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Oblikovanje sistema menedžmenta talentov v izbranem podjetju X 
Namen magistrske naloge je preučiti in opredeliti proces menedžmenta talentov na temelju 
pregleda že obstoječih modelov ter kontekstualizacija in oblikovanje lastnega modela 
menedžmenta talentov za podjetje X. Raziskava temelji na analizi virov in virtualnih pogovorov 
z direktorjem, kadrovico, vodjo proizvodnje in posameznikom, ki ga podjetje identificira kot 
talent. Preko teh podatkov sem  dobil vpogled v trenutno stanje, aktivnosti in prakse 
menedžmenta talentov v podjetju x in odziv posameznikov nanj. Ugotovil sem, da podjetje 
nima uveljavljenih praks in aktivnosti na tem področju in jim zato predlagal strateško- 
sistematične ukrepe na področju menedžiranja talentov. S predstavljenim modelom 
menedžmenta talentov bi podjetje lažje določilo naloge, tako posameznika, kot skupine v kateri 
deluje in bi lahko kadrovska služba na tem temelju lažje identificirala in razvijala kompetence 
posameznikov in skupin. Največji izziv pa bi podjetju predstavljalo vprašanje koga vključiti v 
sistem menedžmenta talentov in koga v t.i bazen talentov. Uporabna vrednost magistrske 
naloge je v predlogu uporabe modela menedžmenta (tehničnih) talentov v proučevani 
organizaciji, s katerim bi lahko organizacija optimizirala, strokovno nadgradila in uspešno 
izpeljala procese na širšem področju menedžmenta človeških virov in prispevala k zadovoljstvu 
zaposlenih. 
 
Ključne besede: menedžment talentov, model menedžmenta talentov, strategije menedžmenta 
talentov, menedžment talentov v oblaku. 
 
Designing a talent management system in a selected company X 
The purpose of the master's thesis is to examine and define the talent management process based 
on an overview of existing models and contextualization and design of own talent management 
model for company X. The research is based on analysis of resources and virtual conversations 
with director, HR, production manager and a talent. Through this data, I gained insight into the 
current state, activities and practices of talent management in company x and the response of 
individuals to it. I found that the company does not have established practices and activities in 
this area and therefore proposed strategic and systematic measures in the field of talent 
management. The presented model of talent management would make it easier for the company 
to determine the tasks of both the individual and the group in which it operates. With that  model 
human resources department could more easily identify and develop the competencies of 
individuals and groups on this basis. The biggest challenge for the company would be the 
question of who to include in the talent management system and who in the so-called talent 
pool. The useful value of the master's thesis is in the proposal of using the model of management 
of (technical) talents in the studied organization, with which the organization could optimize, 
professionally upgrade and successfully implement processes in the wider field of human 
resource management and contribute to employee satisfaction. 
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Ključ konkurenčnih prednosti in uspešnosti delovanja organizacij je v razvoju, izobraževanju 
zaposlenih in ukvarjanju z njimi v delovnem procesu. V kolikor so menedžerji osredotočeni na 
potrebe, spretnosti, kompetence, znanje in talente sodelavcev, veliko lažje v sodelovanju z njimi 
organizaciji zagotavljajo uspeh na dolgi rok.  
Ključni posamezniki so za organizacijo zelo pomemben sestavni del, zato je ključna naloga 
organizacije, da jih pravi čas identificira, vanje vlaga in jih poskusi zadržati, če želi nemoteno 
delovati. V procesu menedžmenta talentov je najpomembnejša naloga menedžerja, da med 
zaposlenimi prepozna, kdo od zaposlenih predstavlja ključni kader za organizacijo in skupaj s 
kadrovsko službo razvije strategijo, kako te kadre zadržati, razvijati in dolgoročno načrtovati 
naslednike na njihovem delovnem mestu.  
Vsak menedžer se mora zavedati, da na trgu delovne sile poteka vojna za talente (McKinsey, 
1996), ki bi lahko organizaciji s svojimi kompetencami, znanjem, pogledi in idejami prinesli 
novosti in z njimi povezano uspešnost in konkurenčno prednost. Menedžment talentov skuša 
aktivirati potenciale zaposlenih skozi strategijo menedžmenta človeških virov, ki narekuje 
prepoznavanje, razvoj, ohranjanje, načrtovanje nasledstev, zadrževanje zaposlenih 
Organizacije se torej potegujejo za dobro usposobljene, talentirane in zelo motivirane delavce, 
ki se po najboljših močeh osredotočajo na svoje delo. Posledično je kakovost menedžmenta 
povezana z obsegom talentov, ki jih dober menedžment privlači in skuša zadržati, medtem, ko 
jih slab menedžment odvrača (Stuart-Kotze in Dunn, 2008). 
V svoji magistrski nalogi bom v uvodnem delu predstavil teorijo o menedžmentu talentov in 
zakaj je menedžment talentov ključ do ohranjanja konkurenčne prednosti podjetja na trgu. V 
prvem sklopu naloge bom predstavil različne definicije in vrste pristopov menedžmenta 
talentov. Nato bom nadaljeval s tipologijo in vrstami menedžmenta talentov, ki so se po mnenju 
strokovnjakov razvile zaradi raznolikosti poslovanja organizacij znotraj dinamičnega 
globalnega okolja (Sparrow in drugi, 2015). Predstavil bom procesni pristop in koncept 
menedžmenta talentov, ki vsebuje subjektivni in objektivni pristop in na kratko opisal razlike 
med njima. Predstavil bom tudi pomen kontekstualno ustrezno oblikovane strategije 
menedžmenta talentov in pomen jasno opredeljenega delovnega mesta in pričakovanih 
kompetenc za iskanje talentov. Ob koncu teoretičnega dela bom predstavil še zaključke 
raziskav, ki so bile na obravnavanem področju opravljene v Sloveniji: Proces ravnanja s talenti 
v delovnih organizacijah v Sloveniji, Odnos študentov in mladih iskalcev zaposlitve do 
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menedžmenta talentov in Odnos delodajalcev do menedžmenta talentov ter primer dobre prakse 
menedžmenta talentov podjetja, ki deluje na tehničnem področju- podobno kot podjetje, ki sem 
ga izbral za študijo primera izbral v empiričnem delu. 
V drugem delu magistrske naloge, ki temelji na empirični raziskavi, bom v uvodu predstavil 
namen raziskave, raziskovalna vprašanja in metodologijo, ki bo uporabljena za analizo  
aktualnega stanja v podjetju na področju menedžmenta talentov. Ključno orodje pridobivanja 
podatkov so bili virtualni pogovori z direktorjem podjetja, kadrovico, vodjo proizvodnje in 
posameznikom, ki ga podjetje identificira kot talent. Na osnovi teh podatkov, bom poskusil 
odgovoriti na naslednja raziskovalna vprašanja: 
- Katere pristope menedžmenta talentov uporabljajo v podjetju X? 
- So pristope menedžmenta talentov v podjetju X razvili sami in ali so se pri tem naslanjali 
na obstoječe modele? 
- Kakšne prednosti prinaša menedžment talentov podjetju X? 
- Kako (če sploh) s pomočjo menedžmenta talentov načrtujejo nasledstva na višjih 



















2 Menedžment talentov 
 
Za organizacije je osredotočenost na proces menedžmenta talentov ključna, če želijo ohraniti 
konkurenčno prednost na trgu. Nagy (2010) meni, da bo “vojna za talente” (zaradi pomanjkanja 
le teh na trgu dela, v organizacijah spodbudila vlaganje sredstev v že zaposlene talente in s tem 
razvila sposobnost dobrega zaposlovalca, kjer bi talenti želeli s svojo prvo zaposlitvijo začeti 
profesionalno kariero. 
Preden se organizacija začne ukvarjati z menedžmentom talentov, mora podjetje razviti 
potrebne strategije ter stališča in vrednote o njej uskladiti z vodstvom. S tem se organizaciji 
omogoči nemoteno delovanje procesa prepoznavanja in vpeljave potrebnih znanj v 
organizacijsko okolje, ki so potrebna za nemoteno vpeljavo in delovanje procesa menedžmenta 
talentov (Israelite, 2009). 
 
2.1 Opredelitev menedžmenta talentov 
S temo o menedžmentu talentov se je v zadnjem obdobju ukvarjalo veliko avtorjev in je 
napisane kar nekaj literature, kljub temu pa natančna opredelitev pojma še vedno ni povsem 
poenotena, saj za pojem obstaja veliko različnih definicij, za katere avtorja Lewis in Heckman 
ugotavljata, da so pomanjkljive (Lewis in Heckman, 2006, str. 139–140). Omenjena avtorja v 
knjigi izpostavita tri definicije, ki se nanašajo na razlago menedžmenta talentov. V prvi 
definiciji opredelita menedžment talentov kot skupek kadrovskih aktivnosti od izbire, 
privabljanja in razvoja zaposlenih do zadrževanja ključnih kadrov, ter njihovega postavljanja 
na pravo delovno mesto ob pravem času (Jackson in Schuler1, 1990, str. 235, v Lewis in 
Heckman, 2006, str. 140).  
                                                     
1 Jackson, S. E., & Schuler, R. S. (1990). Human resource planning: Challenges for industrial/organizational 




V drugi definiciji Rothwell2 (1994, str: 94, v Lewis in Heckman, 2006, str. 140) opredeljuje 
menedžment talentov kot prizadevanje podjetja za spodbujanje vsakega posameznika k 
osebnostni rasti in napredku znotraj organizacije. Gre torej za sistematičen način prepoznavanja 
določenih posameznikov, ki jih podjetje prepozna kot ključne kadre in zanj predstavljajo znatno 
dodano vrednost.  Kot tretjo definicijo menedžmenta talentov pa Pascal3 ( 2004, str. 95, v Lewis 
in Heckman, 2006, str. 140) omenja, da gre pri menedžmentu talentov za pretok talenta skozi 
človeški kapital in upravljanje povpraševanja in ponudbe po njem. 
Prva predstavljena definicija menedžmenta talentov po mnenju Lewisa in Heckmana ne zajema 
opisa, kako dejansko začeti učinkovito in strateško menedžirati talente, saj jo opredeljujeta kot 
tradicionalno dejavnost kadrovskih oddelkov, ki se osredotočajo na skupek dejavnosti, praks in 
funkcij menedžmenta človeških virov. Avtorja sta kritična tudi do druge definicije, saj ta 
definicija menedžment talentov vidi kot zaporedje postopkov, ki omogočajo pretok zaposlenih 
na ustrezna delovna mesta. S kritično distanco pa avtorja sprejmeta zadnjo opredelitev, ki talent 
obravnava splošno, njeno največjo pomanjkljivost pa vidita v nezmožnosti metodološkega 
proučevanja (Lewis in Heckman, 2006, str. 140–141). Ključno v postopku menedžmenta 
talentov je, da je organizacija zmožna prepoznati talente in pristopa k upravljanju z njimi 
strateško. Lewis in Heckman v tem kontekstu izpostavljata dva pristopa: 
- Prvi pristop je osredotočen na to, kako lahko talenti vplivajo na rezultate podjetja, saj 
naj bi bile zares konkurenčne le tiste organizacije, ki so zmožne negovati redke, 
dragocene in posnemljive vire, ne glede na to ali so to finančni, človeški, fizični ali 
organizacijski viri, ki so ključni za nemoteno delovanje organizacije. Medtem ko talenti 
in sposobnosti posameznikov za razvijanje potencialov in oblikovanje socialnih 
omrežij, organizacijskih struktur in kultur, ki jih konkurenca veliko težje posnema, 
prinašajo konkurenčno prednost na dolgi rok (Barney 4 1995, str. 50, v Lewis in 
Heckman, 2006, str. 145). 
                                                     
2 Rothwell, W. J. (1994). Effective succession planning: Ensuring leadership continuity and building talent from 
within. New York: Amacom.  
3 Pascal, C. (2004). Foreword. In. A. Schweyer (ur.), Talent management systems: Best practices in technology 
solutions for recruitment, retention, and workforce planning. Canada: Wiley. 





- Z združitvijo načel menedžmenta človeških virov, ekonomije in strateškega 
razmišljanja, pa Boudreau in Ramstad oblikujeta drugi pristop, ki temelji na pojmu 
“talentship”. Za to vrsto pristopa avtorja trdita, da se mora kadrovska služba ponotranjiti 
s sposobnostmi odločanja, saj le tako lahko “talentship” postane del sprejemanja 
odločitev znotraj organizacije. V svoji raziskavi sta odkrivala kaj vse vpliva na odločitve 
o talentih in prišla do spoznanja, da lahko samo izboljšanje ali upad bazena talentov 
vpliva na doseganje za organizacijo pomembnih strateških ciljev. Ravno tako 
poudarjata, da na odločitve, ki vplivajo na vedenje talentov v organizaciji vplivajo tudi 
investicije in sama uspešnost talentov, ki je merilo za količino aktivnosti oz. za naložbe 
v njih (Boudreau in Ramstad5, 2005, str. 17, v  Lewis in Heckman, 2006, str. 145). 
Josh Bersin6 (2006, str. 33−36, v Israelite, 2009) opredeli menedžment talentov kot skupek 
organizacijsko vodenih postopkov za motivacijo, razvoj, upravljanje, privabljanje in 
zadrževanje ključnih kadrov. Kot cilje takšnih postopkov navaja trajnostno organizacijo, ki s 
svojo visoko zmogljivostjo izpolnjuje zastavljene cilje. Njegov uspešno razvit model 
menedžmenta talentov temelji na: 
- razvoju vodstva; 
- načrtovanju in menedžiranju nasledstev ključnih kadrov; 
- pridobivanju novih talentov z zaposlovanjem in kadrovanjem že zaposlenih; 
- ocenjevanju uspešnosti zaposlenih na podlagi samo-evalvacije, ocene nadrejenega, 
določanja ciljev, coachinga in načrtovanja razvoja (Israelite 2009, str. 15-20). 
Berger in Berger (2004) menedžment talentov opisujeta kot sistematično zadrževanje, 
identificiranje, promoviranje in razvijanje ključnih kadrov znotraj organizacije skozi 
povezovanje organizacijskih procesov menedžmenta človeških virov. 
Ashton in Morton (2005) definirata menedžment talentov kot holistični in strateški pristop 
menedžmenta človeških virov, ki se kaže skozi načrtovanje poslovanja organizacije. Po mnenju 
avtorjev menedžment talentov torej izboljšuje potencial in delovno vnemo ljudi, ter jih 
spodbuja, da skozi povečano učinkovitost dosežejo svoj potencial. 
                                                     
5 Boudreau, J. W., & Ramstad, P. M. (2005). Talentship and the new paradigm for human resource management: 
From professional practice to strategic talent decision science. Human Resource Planning, 28(2), 17−26. 
6 Bersin, J. (2006). Talent management: What is it? Why now? Business and Finance-University of Michigan. 
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Warg (2008) menedžment talentov veže na rekrutacijo, identifikacijo in sam razvoj določenih 
zaposlenih, ki se jih identificira s strukturiranim pregledom kompetenc, iskanjem in selekcijo, 
analizo določenih kompetenc, načrtovanjem nasledstva in z ustvarjanjem t.i. bazena talentov. 
Menedžment talentov so lahko vse aktivnosti znotraj organizacije, s katerimi razvijamo, 
ohranjamo, privabljamo in izvajamo selekcijo zaposlenih na ključnih delovnih mestih za 
doseganje strateških ciljev organizacije (Li in Scullion, 2010).  
Brower in drugi (2015) pa opisujejo menedžment talentov kot integriran proces, pri katerem 
gre za zagotavljanje zaloge visoko produktivnih zaposlenih na ključnih delovnih mestih ob 
pravem času znotraj organizacije. Gre za kontinurian proces v katerem podjetje ustvarja bazen 
talentov preko gradnje zunanje podobe podjetja, s katero želi pritegniti najbolj kompetentne 
ljudi iz okolja. Organizacija želi novo zaposlene preko menedžmenta talentov čim hitreje uvesti 
na delovna mesta, kjer bi jim največ doprinesli s svojo učinkovitostjo in talentom. 
Joyce in Slocum7 (2012, str, 186; v Kohont, 2019) identificirata organizacijsko strategijo, 
organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo in proces izvedbe projektov kot štiri ključne 
organizacijske kompetence. Učinkovitost in organizacijsko kulturo izpostavljata kot temelj 
razumevanja in povezovanja organizacijskih vrednot in norm, ki vzpostavljajo prakso 
menedžmenta talentov v podjetju. Ravno tako izpostavljata vlogo višjega menedžmenta v 
procesu vodenja talentov ter skladnost praks vodenja talentov z učinkovitostjo in strateškimi 
potrebami znotraj organizacije. 
Collings in Mellahi pripisujeta menedžmentu talentov veliko praks, ki so sicer značilne za 
menedžment človeških virov, kot najpomembnejšo pa navajata strateško identifikacijo ključnih 
zaposlenih v podjetju in s tem povezan razvoj bazena talentov, ki bodo načrtovano nadomestili 
zaposlene na pozicijah, ki jih podjetje smatra kot ključne (Collings in Mellahi8  2009, str. 307, 
v Claussen in drugi 2014).   
                                                     
7  Joyce, W. F., in Slocum, J. W. (2012). Top management talent, strategic capabilities, and firm performance. 
Organizational Dynamics, 41(3): 183–193. 
8 Collings, D. G. in Mellahni, K. (2009). Strategic Talent Management: A review and research agenda. Human 





2.2 Tipologija in vrste talentov  
Kot razlog za opredelitev različnih tipov menedžmenta talentov, strokovnjaki na tem področju 
navajajo poslovanje raznolikih organizacij v dinamičnem globalnem okolju, ki jim dostopanje 
do talentov omogoča nemoteno delovanje in prinaša poslovne uspehe (Sparrow in drugi, 2015, 
str. 249).   
Menedžment talentov se je razvil iz potrebe po talentih na trgu. Samo strategijo menedžmenta 
s talenti, pa so v kadrovskih službah razvili zaradi zelo spremenjene demografije na trgu 
delovne sile, razmer na samem trgu in vedno večjih pritiskov s strani konkurence (Sonnenberg, 
Van Zijderveld in Brinks, 2014, str. 272). 
Menedžment talentov avtorji razdelijo na naslednje kategorije: globalni menedžment talentov, 
integriran menedžment talentov, strateški menedžment talentov in menedžment celotnih 
kompetenc dodanih k talentu.  
Globalni menedžment talentov se navezuje na procese v organizaciji, ki so povezani s 
selekcijo, z razvojem, z iskanjem novih zaposlenih in z zadrževanjem ključnih zaposlenih na 
strateško pomembnih delovnih mestih. Koncept globalnega menedžmenta talentov temelji na 
pomembnosti zavedanja o zahtevanih strateških prioritetah tako na globalni, kot na nacionalni 
ravni (Scullion, Collings in Caligiuri, 2010). 
Integriran menedžment talentov temelji na holističnemu pristopu, ki povezuje in vključuje 
talente na štirih nivojih: strategiji človeških virov, organizacijski kulturi, procesu menedžmenta 
talenta in poslovni strategiji podjetja (Urbancova in Vnuočkova, 2015). 
Strateški menedžment talentov vključuje procese in aktivnosti, ki zajemajo razvoj bazena 
talentov, razvoj različnih človeških virov in sistematično določitev ključnih delovnih mest v 
organizaciji. Cilj zgoraj omenjenih aktivnosti je najti ustrezno delovno mesto vsakemu 
zaposlenemu in s tem pridobiti podporo v podjetju in bolj učinkovite zaposlene (Urbancova in 
Vnuočkova, 2015). 
Menedžment celotnih kompetenc in kakovosti se pogosto navezuje na področje 
menedžmenta talentov, saj se lahko preko analiz kompetenc in celovitih kakovosti izboljšajo 
problematične postavke menedžmenta talentov (Stevens, 2008). 
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Bolander in drugi9 (2017, str. 1529–1535, v Kohont, 2019) izpostavljajo štiri tipe menedžmenta 
talentov: podjetniški, tekmovalni, humanistični in elitistični.  
- Za podjetniški tip menedžmenta talentov je značilna osredotočenost na inkluzivnost 
talentov. Toda tukaj je potrebno poudariti, da niso vsi zaposleni talenti, temveč imajo v 
pravem okolju večje možnosti za razvoj potenciala. Sam razvoj talenta je odvisen od 
posameznikove želje po sprejemu odgovornosti in izzivov, prav tako pa je veliko 
odvisno od doseženih rezultatov in odnosov znotraj podjetja. Avtorji so prepričani, da 
posameznik postane talentiran s pomočjo izkušenj, znanj in zadanih izzivov. 
Menedžiranje talentov torej poteka v takšnem tipu znotraj samega podjetja preko 
nudenja izzivov in nalog, od posameznika pa je odvisno kako se bo izkazal. 
- Za tekmovalni tip je značilno, da so zahteve in koraki točno definirani pri samem 
razvoju v karieri. Pogled na talente temelji na ekskluzivnosti, torej je znotraj zaposlenih 
v organizaciji značilno, da obstaja več talentiranih posameznikov, ki so se dokazali z 
dosežki in rezultati, kar pomeni, da je proces menedžmenta zaradi tega usmerjen zgolj 
na njih. Pri menedžerjih talentov torej prevladuje prepričanje, da je enkrat talent večno 
talent, ne glede na delovno mesto in način dela. Ravno tako so prepričani, da obstaja 
možnost vojne za talente med podjetji s takšnim tipom menedžmenta talentov. Zaradi 
velike konkurence se takšna podjetja poslužujejo praks identifikacije talentov na trgu 
dela in jih kasneje najamejo ali kupijo, in jih ne ustvarjajo sami. Za kariero takšnih 
talentov je pričakovano, da v prihodnosti zavzamejo višja menedžerska mesta s čimer 
pridobijo občutek cenjenosti v podjetju in imajo manjšo željo po odhodu k konkurenci. 
- Za humanistični tip je značilen inkluziven pristop, saj vse zaposlene obravnava kot 
talente in jim pripisuje zmožnosti, da lahko s svojim talentom vsak posameznik izboljša 
delovanje podjetja. Talent se identificira skozi letna ocenjevanja, preko katerih se jasno 
identificirajo prednosti in slabosti posameznika, ter se mu lažje določi pravo delovno 
mesto znotraj podjetja. Za razliko od tekmovalnega tipa, se v humanističnem tipu 
podjetja raje kot da najamejo talent, odločijo za razvoj le tega znotraj zaposlenih. Zaradi 
takšnega načina je ključno, da so priložnosti za napredovanja velika, delovna mesta niso 
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točno definirana, medsebojno spoštovanje pa je temelj humanističnega tipa 
menedžmenta talentov. 
- Pri elitističnemu tipu menedžmenta talentov, pa se talenti dojemajo kot elita, kar 
pomeni da je že sam izbirni proces talentov zelo selektiven, kar omogoča hitro 
napredovanje le najboljšim talentom. Podjetja s takšnim menedžmentom talentov 
verjamejo v prirojenost s talentom in da je takšen talent možno še nadgraditi. Kot 
ključno prakso avtorji navajajo pridobivanje, saj podjetja zaposlijo le najboljše talente 
in jih s pomočjo napredovanja in raznih bonusov za odlično delo zadržujejo. 
Dernovšek, Horn in Suka10 (2019, str. 141–164, v Kohont, 2019) opisujejo talente kot tip 
najboljših sodelavcev (top performers), saj imajo za podjetje izjemen pomen in so s strani 
organizacije tudi zelo cenjeni, ker: 
- si postavijo realne cilje in jih sproti posodabljajo, 
- implementirajo projekte, ki pripomorejo k razvoju osebnih kompetenc in potencialov, 
- si začrtajo indikatorje uspešnosti na dnevni, tedenski in mesečni ravni, 
- si vzamejo čas za proslavitev dosežkov in napredkov pri realizaciji projektov, 
- si glede na kontinuiteto učenja sproti zastavljajo strategijo, 
- imajo globje razumevanje svojih talentov in se sproti učijo. 
Na področju MČV se v zadnjem času uveljavlja tudi menedžment talentov v oblaku ali e-
menedžment talentov. Ta tehnologija prinaša novosti na področju oblikovanja in kreiranja 
sistema menedžmenta talentov. Več poudarka je na oblikovanju izvedljivih napovedi in 
usmeritev na temelju  ustvarjanja dinamičnih informacij in upravljanja le teh. Sistem s pomočjo 
platforme v oblaku omogoča bolj učinkovito menedžiranje  talentov, ki zajema zaposlovanje, 
izbiranje, načrtovanje delovne sile, učenje in razvoj, ocenjevanje uspešnosti in tudi pomaga pri 
menedžiranju nasledstev ključnih kadrov v organizaciji. Napredek tehnologije prispeva k 
boljšemu usklajevanju in implementaciji menedžmenta človeških virov in talentov s cilji in 
poslovno strategijo podjetja. Takšen sistem omogoča proaktiven pristop h gradnji bazena 
talentov in k na analitiki utemeljenih premikom znotraj organizacije (Corsello, 2012). 
                                                     





2.3 Procesni pristop k menedžmentu talentov  
Pri konceptualizaciji procesa menedžmenta talentov, so sodobni avtorji v svojih raziskavah 
izoblikovali koncept, ki je sestavljen iz dveh ločenih delov in sicer subjektivnega pristopa ter 
objektivnega pristopa (slika 2.1). Medtem ko je subjektivni pristop osredotočen na obravnavo 
človeškega kapitala znotraj podjetja, se objektivni pristop osredotoča na definiranje različnih 
vrst talentov. Kljub temu, da se pristopa pri nekaterih pogledih povezujeta med seboj, se v 
praksi organizacije bolj poslužujejo subjektivnih pristopov. Kako bo določeno podjetje 
obravnavalo talente je odvisno predvsem od panoge v kateri podjetje deluje, vizije le tega in od 
samega podjetja, kar poudarja kompleksnost procesa identifikacije nadarjenih zaposlenih v 
podjetju (Gallardo-Gallardo in drugi, 2013). 
Slika 2.1: Konceptualizacija procesa menedžmenta talentov 
 





Bersin (2006) razdeli proces menedžmenta talentov na osem korakov: 
1. Planiranje kadrovskih virov - kadrovski oddelek skupaj z menedžerji izoblikuje 
poslovni načrt in strategijo, v kateri začrtajo razporeditev dela, vzpostavitev 
nagrajevanja in plačevanja, možnost zaposlovanja in iskanje specifičnih kadrov za 
obdobje izoblikovanega poslovnega načrta. Pri iskanju specifičnih kadrov mora imeti 
podjetje zelo dobro definirane kompetence, ki  jih lahko Pridobi jih lahko na podlagi 
ocenjevanja najboljših zaposlenih. Kot pogoj, da lahko kadrovska služba nadaljuje na 
drugi korak (zaposlovanje), avtor navaja posodobljene in dobro definirane kompetence. 
2. Zaposlovanje - v tem koraku mora kadrovska služba podjetja preko ustaljenega procesa 
zaposlovanja, evalvacije ter ocenjevanja posameznikov v organizacijo privabiti 
specifične kadre. Za ta korak je značilno sodelovanje s spletnimi portali, ki ponujajo 
objavo oglasov za deljenje informacij, ki so povezane z zaposlitvijo. 
3. Uglaševanje (organizacijska socializacija) - za proces uglaševanja (ang. on-boarding 
oz. vkrcanje) novih kadrov je značilno hitro vključevanje, usposabljanje in usmerjanje, 
z namenom uspešne in hitre vključitve novega kadra v podjetje. 
4. Upravljanje z uspešnostjo - pri tem koraku gre predvsem za vključevanje v dejavnosti, 
ki novim zaposlenim omogočajo doseganje ciljev, ki so navedeni v poslovnem načrtu 
podjetja. Menedžerji v tem procesu uporabljajo strateške pristope za zvišanje uspeha in 
učinkovitosti organizacije, preko zvišanja uspešnosti in učinkovitosti zaposlenih. 
5. Učinkovita podpora in usposabljanje- s tem korakom podjetje pripravi razvojne in 
učne programe na vseh nivojih dela v podjetju. S samim usposabljanjem želi podjetje 
krepiti svojo podporno funkcijo na področju razvoja zaposlenih. 
6. Načrtovanje nasledstev - proces, ki vključuje postavljanje in usmerjanje specifičnih 
kadrov na določena delovna mesta z namenom nadomestitve posameznika, ki je na 
obstoječem delovnem mestu. Samo načrtovanje nasledstev bi moralo predvideti 
identifikacijo ključnih delovnih mest za delovanje organizacije in na podlagi te 
identifikacije, bi morali menedžerji oblikovati poslovni načrt ter načrtovati proces 
pridobivanja ključnih kadrov. 
7. Ugodnosti in nadomestila v podjetju - pri načrtovanju ugodnosti in nadomestil se 
podjetje opira na proces upravljanja uspešnosti. S tem želijo višino spodbud, ugodnosti 
in plačil določiti na podlagi uresničitev in dosega poslovnih načrtov. 
8. Primanjkljaji kadrov v organizaciji - v tem koraku bi moralo podjetje prepoznati 
ključne kompetence, ki so potrebne za nemoteno delovanje podjetja. Predvideti pa bi 
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mogali tudi ukrepe s katerimi bi odpravili oziroma zmanjšali primanjkljaje in 
pomanjkljivosti ključnih kadrov znotraj podjetij. 
Avtor poudarja, da proces menedžmenta talentov ( slika 2.2) ni mogoč brez natančnega opisa 
delovne vloge, modela kompetenc, definicije samega delovnega mesta in spodbujanja 
izobraževanj znotraj podjetja (Bersin, 2006). 
Slika 2.2: Proces menedžmenta talentov 
 
Vir: Prirejeno po Bersin ( 2006, str. 33). 
2.3.1 Objektivni pristop k menedžmentu talentov  
Pri objektivnem pristopu menedžmenta talentov je poudarek na pridobljenih spretnostih, 
prirojenih spretnostih, načinu razmišljanja in znanju zaposlenih s pomočjo katerih uspešno 
delujejo in ustvarjajo dodano vrednost v podjetju. Avtorji znotraj objektivnega pristopa 
opredeljujejo talent kot naravno sposobnost, talent kot obvladovanje razvitih kompetenc, talent, 




2.3.1.1 Inkluzivni in eksluzivni objektivni pristop k menedžmentu talentov  
Inkluzivni objektivni pristop omogoča vsem zaposlenim, da dosežejo svoje potenciale. 
Znotraj menedžmenta človeških virov je ta pristop menedžmenta talentov osredotočen na 
usposabljanje in razvoj ključnih potencialov vseh zaposlenih znotraj organizacije. Znotraj te 
vrste pristopa se poudarja veliko podobnosti med razvojem človeških virov, menedžmentom 
talentov in upravljanjem s kompetencami (Ashton in Morton, 2005; Gallardo- Gallardo, Dries, 
in Gonzalez-Cruz, 2012).  
Ekskluzivni objektivni pristop pa se osredotoča na zaposlene, ki jih organizacija vidi kot 
talente in za njih predpostavlja izjemne možnosti, tako učenja kot uporabe in izrabe potenciala, 
s katerimi bi organizaciji prinesli uspeh. Od posameznikov pa je odvisno, ali bodo vložili vso 
potrebno energijo in voljo, da bodo dosegali izjemne rezultate in razvijali ter uporabljali 
kompetence, ki jim jih organizacija pripisuje (Gallardo-Gallardo, Dries in Gonzalez-Cruz, 
2012).  Appelbaum in drugi (2000)  za uspešno delovanje tega pristopa za osnovo navaja t.i 
AMO model ( angleško: ability - zmožnost, motivation - motivacija, opportunity - priložnost), 
kjer naj bi posameznik za uspešnost imel sposobnost opravljanja dela, motiviranost in 
priložnost za nemoteno opravljanje dela. Naloga menedžmenta talentov v tem pristopu naj bi 
bila kreacija močno motiviranih potencialnih talentov, ki so pripravljeni vlagati v svoj razvoj 
in s tem dosegati dobre rezultate na delovnem mestu.  
2.3.1.2 Inkluzivni in ekskluzivni subjektivni pristop k menedžmentu talentov  
Avtorji subjektivnih pristopov menedžmenta talentov se delijo na dve skupini. Poznamo 
zagovornike inkluzivnega pristopa, ki zagovarjajo moč vpliva zaposlenih na uspešnost podjetja 
in uspešnosti ne pripisujejo strojem, kapitalu ali uporabi novih tehnologiji (Sušnik, 2016). Pri 
ekskluzivnem pristopu menedžmenta talentov pa avtorji poudarjajo, da imajo zaposleni velik 
potencial talentiranosti, naloga podjetja pa je, da ga odkrije in uporabi kot dodano vrednost pri 
delovanju podjetja. 
Avtorji inkluzivno subjektivnega pristopa menedžmenta talentov opisujejo zaposlene kot 
pogoj za doseganje dobička in uspešnega delovanja podjetij, ki delujejo v na znanju temelječem 
gospodarstvu. Poudarjajo, da je ključen člen v podjetju zaposleni in ne toliko kapital, strojna 
oprema ali nove tehnologije. Zagovorniki inkluzivnosti menijo, da imajo vsi ljudje talente, ki 
jih je potrebno le odkriti, naloga menedžerjev talentov pa je najti načine za izpopolnitev zelo 
specifičnih znanj in kompetenc, ki jih lahko kasneje delijo med vse zaposlene in se s tem razvije 
celoten tim in kasneje preko tima tudi podjetje. Takšna vrsta pristopa ravno tako temelji na 
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enakopravnem obravnavanju vseh zaposlenih, kar pri zaposlenih spodbuja ter razvija 
kolegialnost, ki pa je temelj dobre organizacijske in motivacijske klime. Avtorji kot slabost 
inkluzivnega pristopa navajajo težko razlikovanje med strateškim menedžmentom človeških 
virov in menedžmentom talentov, a je potrebno poudariti, da se v menedžmentu talentov kljub 
temu, da so pri inkluzivnemu pristopu vključeni vsi zaposleni, osredotočamo le na peščico ljudi 
v podjetju, medtem ko gre pri strateškem menedžmentu človeških virov za vse zaposlene v 
podjetju (Gallardo-Gallardo in drugi, 2013). 
Ekskluzivno subjektivni pristop je diferenciran in segmentiran na manjše skupine zaposlenih, 
kjer se iščejo talenti le na najvišje rangiranih delovnih mestih. Na ključnih delovnih mestih naj 
bi bili zaposleni le najboljši kadri glede na zmožnosti in uspešnost, ki naj bi organizaciji 
omogočili uspehe, tako v sedanjosti kot v prihodnosti (Gallardo-Gallardo, Dries in Gonzalez-
Cruz, 2012). Znotraj ekskluzivnega subjektivnega pristopa je značilna klasifikacija zaposlenih 
na podlagi funkcij posameznika v podjetju, njegovega delovnega mesta in samega talenta 
posameznika. Avtorji poudarjajo, da bi moral biti menedžment talentov usmerjen na tiste 
pozicije v organizaciji, katere omogočajo dolgoročno tekmovalno prednost v panogi znotraj 
katere organizacija deluje. Sam fokus naj bi bil torej na t.i. strateških delovnih mestih, ki 
omogočajo nadpovprečen vpliv v organizaciji (Lewis in Heckamn, 2006; Collings in Mellahi, 
2009).  
2.3.1.3 Ostali tipi pristopov k menedžmentu talentov  
Lewis in Hackman v svojem modelu generične obravnave talentov razdelita talent na izjemno 
produktivnega posameznika in kot neidenficiran vir, katerega je potrebno obravnavati v skladu 
s stopnjo njegove produktivnosti. Avtorja sta mnenja, da bi morala podjetja zelo uspešne kadre 
najemati, nagrajevati po uspešnosti in jih obravnavati neodvisno od vloge, ki jo imajo v 
podjetju. Omenjeni generični vidik menedžmenta talentov posameznike obravnava brez 
omejevanja znotraj organizacije (Lewis in Hackman, 2006). 
Pristop učinkovitih izvajalcev, kot tistih zaposlenih, ki s pridom uporabljajo svoje veščine in 
znanje na svojem področju, delovnem mestu in širše. Gre za  10 odstotkov zaposlenih v 
podjetju, ki zaradi specifičnih kompetenc, dela ali področja izstopajo, in jih organizacija 
imenuje “A igralci”. Po navadi takšni delavci opravijo svoje naloge z nižjimi stroški, hitreje, 
bolj kakovostno in so vredni zaupanja podjetja. S pomočjo takšnih sodelavcev lahko podjetje 
daje več pobud za inovativnost, razvoj novih strategij in prispevek k timskemu duhu v podjetju 
(Gallardo-Gallardo in drugi, 2013).  
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Lewis in drugi (2006) opisujejo pristop strateškega bazena kot pristop menedžmenta talentov 
s stališča prepoznavanja bazena talentov in menedžmentom človeškega kapitala organizacije. 
Takšen pristop je osredotočen na nabor praks in procesov, ki zagotavljajo zadosten pretok in 
dotok zaposlenih na delovna mesta podjetja. Začetni korak takšnega pristopa je identifikacija 
in razumevanje notranjega trga dela. Ta koncept se poslužuje obravnavanja talentov na podoben 
način kot koncept menedžmenta nasledstev in koncept načrtovanja človeških virov, ki se 
poslužujeta procesov zaposlovanja in izbora novih zaposlenih. 
Silzer in Curch (2009) opredeljujeta pristop visokega potenciala, kot pristop posameznika, ki 
ima zmožnost razvijanja in s svojim potencialom namiguje na osebnostni razvoj s katerim bo 
prišel do želenih rezultatov na delovnem mestu. Znotraj podjetja je takšen potencial lahko 
prepoznan skozi slutnjo in vedenje, da ima posameznik motivacijo, veščine, kompetence, 
lastnosti in izkušnje s katerimi bo organizaciji skozi različne vloge prispeval in deloval 
učinkovito. Medtem pa Lombardo in Eichinger (2000) opozarjata, da se visok potencial 
posameznika opazi skozi hitrejše doseganje zastavljenih ciljev in osebnostnem napredovanju v 
primerjavi s sodelavci znotraj organizacije. Takšen posameznik ima v organizaciji veliko 
zmožnost razviti svojo kariero na podlagi pridobivanja izkušenj, možnosti učenja in razvijanja 
svojih kompetenc.  
Pristop pozicije se lahko obravnava kot pristop menedžmenta talentov, ki temelji na delovnem 
mestu posameznika in ne na samemu posamezniku. Veliko kadrovnikov in menedžerjev se ne 
poslužuje ločevanja zaposlenih v skupine oziroma posameznikov ne segmentirajo na pozicije 
del zaradi lastnih etičnih zadržkov do obravnave teh posameznikov. Ampak ko gre za pristop 
pozicije, se zaposlene razdeli na skupine A, B in C ( Sparrow in drugi, 2015). Pozicija A ima v 
organizaciji bistveno vlogo pri uresničevanju strategij podjetij, hkrati pa ta pozicija s svojo 
razpršenostjo delovnih nalog in zadolžitev, posamezniku omogoča predstavitev rezultatov dela 
na različne načine. Pri poziciji B imajo zaposleni še vedno strateško pozicijo, kjer pa so 
kompetence zaposlenih bolj splošne in imajo manj svobode pri izbiri kako bodo opravljali 
delovne naloge in dosegali cilje podjetja. Zaposleni na poziciji C pa so lahko tudi agencijski 
delavci, saj s svojim delovanjem za podjetje ne predstavljajo bistvenega pomena, kljub temu pa 




2.4 Strategije menedžmenta talentov   
Strategija menedžmenta talentov temelji na modelu menedžmenta talentov, ki mora ustrezati 
ciljem podjetja v katerem se ustvarja strategija. Znotraj podjetja morajo biti jasno opredeljene 
pričakovane kompetence in delovno mesto, da se lahko opredeli kakšno vrsto talenta se išče 
oziroma ustvarja. Sam postopek menedžmenta talentov pa se ustvarja na podlagi strategije 
podjetja.  
Avtorji izpostavljajo tri različne tipe strategij, kot zadnjo možnost pa podajo načrt, kako se 
lahko podjetje odloči ustvariti lastno, po meri narejeno strategijo menedžmenta talentov 
(Bethke-Langenegger, Mahler in Staffelbach, 2011). 
Strategija najema najboljših zaposlenih kot prednost izpostavlja takojšno uporabo 
vrhunskega talenta, ki je pripravljen na izzive in tveganje, s čimer bo podjetju omogočil hitrejšo 
rast in izboljšanje rezultatov ter uspešnosti. Kot slabosti te strategije avtorji izpostavljajo izziv 
vodenja ekipe vrhunskih talentov, saj lahko pride do konkurence znotraj ekipe, kar pa na koncu 
prinaša slab rezultat in pomanjkanje motivacije med talenti ter veliko fluktuacijo zaposlenih. 
Takšna strategija organizaciji prinaša velike stroške, če želi izbirati iz širšega števila 
kandidatov, pa lahko vzame tudi veliko časa. 
Strategija najema obetavnih strokovnjakov in njihov kasnejši razvoj omogoča podjetju, da 
pride hitreje do talentov, pri katerih je potrebna nadarjenost. Takšno strategijo lahko podjetje 
koristi kadar se sooča s pomanjkanjem časa za iskanje vrhunskih zaposlenih in želi prihraniti 
denar za plače, saj lahko najamejo dva ali tri obetavne strokovnjake za enak znesek, ki bi ga 
morali nameniti za enega vrhunskega zaposlenega. Z najemanjem obetavnih zaposlenih 
podjetje zaposlenim pomaga izboljšati potencial, da postanejo usposobljeni in zvesti 
strokovnjaki. Kot glavno pomanjkljivost avtorji navajajo počasnejšo rast, manjšo zmogljivost, 
naložbo v razvoj najetega posameznika in možnost, da se zaposleni ne bo mogel spoprijeti z 
vlogo in bo podjetje moralo najeti drugega strokovnjaka z več znanja.  
Tretja strategija pa je skupek prve in druge, ki jo avtorji definirajo kot sodelovanje, 
trdoživost in medsebojno spoštovanje znotraj ekipe. Kot prednost združevanja prve in druge 
strategije avtorji izpostavljajo, da se lahko izkoristi kombinacijo novih najemov in že obstoječih 
talentov v podjetju, ki bodo strokovnjakom pomagali do osebnostne rasti in jih motivirali s 
prenosom znanja na njih. Vendar pa podjetjem s posebnimi zahtevami priporočajo, da se držijo 
le ene strategije in preko njej pridejo do potrebnih rezultatov. 
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Avtorji poudarjajo, da morajo biti podjetja pozorna na vključitev vseh ključnih sestavin 
menedžmenta talentov, preden začnejo ustvarjati lastno strategijo zaposlovanja in 
menedžmenta talentov. Te sestavine so: 
1. Zavedanje čemu služi strategija menedžmenta talentov podjetja, saj ima vsako 
podjetje edinstvene cilje, ki morajo biti jasno opredeljeni in dosegljivi. Pri tem se je 
potrebno zavedati, kakšno vlogo bodo igrali zaposleni pri doseganju le teh. 
2. Merjenje rezultatov mora biti jasno opredeljeno, če želi podjetje spremljati rezultate 
strategije. Podjetje mora tako določiti meritve, ki jih bodo opravljali ter točno določiti 
kako pogosto jih bodo opravljali. 
3. Dodelitev odgovornosti mora biti jasno opredeljena, saj je večina strategij 
menedžmenta talentov omejena na kadrovsko službo, strategijo pa morajo udejanjati in 
v njej sodelovati zaposleni na vseh ravneh. Na primer, za načrtovanje nasledstva so 
odgovorni vodje v proizvodnji na ravni C, ki bodo v kadrovsko službo sporočali kdo bi 
lahko nadomestil osebo, ki gre v pokoj. 
4. Komunikacija z zaposlenimi je ključna, saj morajo zaposleni jasno vedeti kaj se od 
njih pričakuje in kakšne cilje morajo doseči. Z zaposlenimi se je potrebno pogovarjati 
o kariernih ciljih, ki jih imajo in jim kot podjetje ustvariti pravo priložnost za izpolnitev 
le teh (Bethke-Langenegger, Mahler in Staffelbach, 2011). 
Kadrovska služba ima v procesu menedžmenta talentov pomembno strateško vlogo, saj v 
podjetju zagotavlja prakse, ki ustrezajo spremembam v delovnem procesu organizacije. Avtorji 
so predstavili nekaj praktičnih ukrepov za učinkovit sistem menedžmenta talentov, ki temelji 
na kompetencah organizacije: 
- Zmanjšati praznine med poslovno strategijo podjetja in kadrovsko strategijo. 
- Prepoznati situacijo v kateri se podjetje nahaja, ter identificirati vrhunske vodije in 
posameznike, a hkrati prepoznati tudi vrzeli v spretnostih in znanju. 
-  Določiti tiste talente, ki jih lahko podjetje razvija samo in katere je potrebno pridobiti 
od zunaj. 
- Ustvariti poslovno strategijo, ki je na eni strani usklajena s splošno poslovno strategijo 
podjetja in na drugi s kadrovskimi cilji. 
- Najti celovito integrirano tehnološko rešitev za vse vidike menedžmenta talentov- 









2.5 Raziskave o menedžmentu talentov v Sloveniji  
 
2.5.1 Raziskava proces ravnanja s talenti v delovnih organizacijah v Sloveniji  
V raziskavi Proces ravnanja s talenti v delovnih organizacijah v Sloveniji (Slana, 2018) je 
sodelovalo 21 srednje velikih in velikih slovenskih podjetij. V vzorcu je bilo zajetih 13 velikih 
podjetij, ki zaposlujejo več kot 250 ljudi in 8 srednje velikih podjetij v katerih je zaposlenih od 
50-250 ljudi. Avtorica je uporabila kvalitativno metodo, raziskovalni intervju na individualni 
ravni,s poudarkom na: 
- opredelitev procesa menedžmenta talenta,  
- opredelitev talenta,  
- kako posamezne organizacije privabljajo talente,  
- kako organizacije prepoznavajo talente,  
- kako organizacije razvijajo talente,  
- kako merijo učinkovitost talentov,  
- tansparentnost komuniciranja talentov ter  
- izzivi, ki jih predstavlja menedžment talentov v prihodnje.  
V prvem sklopu raziskave avtorico zanima kako podjetja opredeljujejo talent in kako 
menedžment talentov. V 13 podjetjih so odgovorili, da je dojemanje pristopa menedžmenta 
talentov ekskluzivno, medtem ko jih je 8 opredelilo proces kot inkluziven.  Rezultati kažejo, da 
se velika slovenska podjetja poslužujejo ekskluzivnih pristopov, srednje velika podjetja pa 
obeh. Avtorica poudarja, da se bodo tudi velika podjetja, zaradi vse večje enakovrednosti 
priložnosti po učenju znotraj organizacij, začela posluževati inkluzivnega pristopa. Največ 
podjetij talent vidi v zaposlenemu, katerega vrednote se ujemajo s samo organizacijsko kulturo 
in se je pripravljen nenehno učiti, je motiviran, ima željo po razvoju, hitro osvaja nova znanja, 
je ambiciozen in proaktiven. Kohont in Stanojević 11 (2017, str. 5–16, v Slana, 2018) dodajata, 
da so se slovenska podjetja začela s talenti ukvarjati po letu 2015, ko se je gospodarska kriza 
počasi umirjala, kar sporoča, da podjetja za omenjeno potrebujejo dovolj razvojnih sredstev.  
Na vprašanje kako se organizacije ukvarjajo s privabljanjem talentov iz trga delovne sile, največ 
podjetij omenja sodelovanje s fakulteto in kadrovske štipendije. Skoraj polovica anketiranih 
                                                     
11 Kohont, A. in Stanojević, M. (ur) (2017). Razpotja in prelomi: spremembe na področju menedžmenta človeških 
virov v Sloveniji. Fakulteta za družbene vede, Založba FDV. 
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slovenskih podjetij pa gradi tudi na blagovni znamki podjetja. S čemer si želi povečati možnosti 
pri zaposlovanju novih potencialnih kandidatov iz trga dela. Med pogoste pristope štejejo tudi 
omogočanje študentskih praks, dneve odprtih vrat podjetja in s predstavitve na kariernih sejmih. 
Veliko se jih poslužuje tudi priporočilih mnenj že zaposlenih, ki predlagajo znance in svoje 
prijatelje. 
Prepoznavanje talentov pri zaposlenih poteka največkrat na podlagi predloga vodje in preko 
internih razgovorov kadrovske službe. Ravno tako nekaj podjetij že uporablja za identifikacijo 
psihometrična testiranja in ocenjevalni center podjetja. Splošno gledano pa avtorica omenja 
prepoznavanje talentov bolj neformalno, preko stikov in opazovanja delavcev pri projektih in 
nalogah. Eno izmed podjetij pa uporablja bolj inkluziven pristop prepoznave talenta preko 
internega coachinga.  
Informacije o prepoznanosti talentov transparentno komunicira 82% podjetij v raziskavi. 
Popolna odkritost med podjetjem in zaposlenimi vključuje povratno informacijo s strani 
podjetja, ki je povezana z razlogi, zakaj so posameznika vključili v bazen talentov oziroma 
zakaj ga niso. Podjetje mora seznaniti zaposlene z razvojnim načrtom ter predstaviti talente na 
dogodkih, ki jih organizira za zaposlene. Nekatere organizacije ne razkrijejo podatkov v celoti, 
ampak le npr. obvestijo talente in njihove nadrejene, ne seznanijo pa s tem vseh zaposlenih 
oziroma javnosti. Takšna podjetja, ki se poslužujejo nepopolnega obveščanja, kot glavni razlog 
navajajo izogibanje ustvarjanja pričakovanj, katerih ne morejo z gotovostjo zadostiti v 
prihodnosti. V srednje velikih organizacijah poteka komuniciranje manj direktno, razlogi za 
takšno komunikacijo pa so bolj neformalni procesi delovanja, manj sistematična organiziranost, 
ki onemogoča jasno začrtano karierno pot zaposlenega v takšnem podjetju. Ravno tako težko 
izpolnjujejo pričakovanja zaposlenih, saj je možnosti za interne premike veliko manj kot v 
večjih podjetjih. 
Za zadrževanje ključnih zaposlenih v podjetju so razvojne aktivnosti zelo pomembne. Podjetje 
kot najpogosteje uporabljene aktivnosti navajajo treninge in delavnice, sestanke, ki so 
usmerjeni v reševanje problema, projektno delo v skupinah, coaching in delo pri izrednih 
projektih. Za večino aktivnosti je sodelovanje vseh zaposlenih obvezno, talenti pa so v njih 
vpeti bolj intenzivno in proaktivno. Med bolj specifične aktivnosti znotraj podjetij štejemo tudi 
usposabljanje v tujini, vključevanje v aktivnost in delo hčerinskih družb ter razvijanje 
mobilnosti skozi delo na različnih poslovnih enotah oziroma organizacijskih enotah. Talente 
prav tako vključujejo v interdisciplinarne time, spodbujajo interne premike, kjer bi vsakemu 
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talentu omogočili delo na za njega pravem delovnem mestu. Podjetja jih spodbujajo pri 
predavanjih in inštrukcijah zaposlenim, ravno tako pa jih spodbujajo pri vključitvah v razne 
programe ( npr. AmCham Young Proffesionals) ter povezovanje s start-up podjetji. Podjetja 
navajajo zadrževanje kadrov kot pomemben proces pri posploševanju delovnih mest in s tem 
spodbujanja interdiscipliniranosti le teh. 
Načrtovanje nasledstev pri srednje velikih organizacijah poteka pogosteje na intuitivni ravni v 
povezavi z rastjo podjetja in spreminjanjem strukture. V enem izmed podjetij imajo prakso 
jutranjih sestankov, katerih udeležba je prostovoljna, potekajo pa na različne teme.  Kot cilj 
takšnih sestankov organizacija navaja pridobivanje veščin in končni izdelek, ki podpira 
strategijo podjetja. Posebna praksa je tudi njihov interni program posameznikovega 
osebnostnega razvoja, kjer je po korakih deležen delavnic vodstvenih stilov, mehkih veščin in 
coachingov po potrebi. 
Med anketiranimi podjetji, se v večini merjenje učinkovitosti talentov ne razlikuje bistveno 
od merjenja učinkovitosti ostalih delavcev. Dve tretjini podjetij za merjenje učinkovitosti 
uporablja letne razgovore. Poleg letnih razgovorov pa kot metode anketirana podjetja navajajo 
še KPI-je, 360 stopinjsko ocenjevanje kompetenc, ciljno vodenje ipd. Ocena posameznika 
temelji na oceni nadrejenega in samoocene. Ena izmed vodij kadrovske službe v velikem 
slovenskem podjetju poudarja, da je pri samem ocenjevanju potrebna kombinacija matrike 
kompetenčnega modela in same delovne uspešnosti posameznika. V srednje velikem 
slovenskem podjetju, pa se poslužujejo kombinacije vedenja na delovnem mestu in uspešnosti, 
ki pa morajo biti v skladu z vrednotami podjetja. Kot dobro prakso pa dva sogovornika iz 
velikih podjetij omenjata aplikacijo, ki jima pomaga pri evidentiranju učinkovitosti zaposlenih. 
Največ izzivov podjetjem predstavlja privabljanje mladih, deficitarnih kadrov ter ljudi, ki so 
pri delu strastni in delujejo v skladu z vrednotami, ki jih predstavlja podjetje. Veliko pozornosti 
kadrovniki skozi selekcijo namenjajo predstavitvi kulture, vrednot in načina delovanja 
organizacije. Ena izmed kadrovic iz velike organizacije izpostavlja, da je zelo pomembno imeti 
prave ljudi na pravem delovnem mestu ob pravem času. Kadrovske službe delujejo v smeri, da 
bi izboljšali delovne procese, razvile več aktivnosti na področju razvoja, spodbujajo vodje v 
razgovore in podajanje povratnih informacij, vendar se težava kaže pri preobremenjenosti 
delavcev s primarnimi delovnimi nalogami (Slana, 2018). 
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2.5.2 Raziskava odnos študentov in mladih iskalcev zaposlitve do menedžmenta talentov  
V raziskavi odnos študentov in mladih iskalcev zaposlitve do menedžmenta talentov ( 
Kohont, 2019) so avtorice raziskale kakšno mnenje imajo študentje in mladi iskalci zaposlitve 
o menedžmentu talentov in kako so s pojmom seznanjeni. V raziskavi je sodelovalo 212 
anketirancev. Anketa je vključevala vprašanja, ki so se navezovala na temo poznavanja pojma 
in programa menedžmenta talenta, ter splošnih vprašanj o vrednotah, ki so anketirancem 
pomembne na delovnem mestu. Za najpomembnejše vrednote so anketiranci izbrali opravljanje 
dela z veseljem, dobre odnose na delovnem mestu, cenjenost za upravljanje dela, osebnostno 
rast in spoštljivost. Kot manj pomembne vrednote so anketiranci izbrali napredovanje, 
neodvisnost pri delu, visok zaslužek, pohvala nadrejenega in vodilni položaj. Po rezultatih so 
avtorice sklepale, da zaposlenim služba v kateri imajo možnost osebne rasti in kjer so zaposleni 
cenjeni in se med seboj spoštujejo, pomeni več kot hiter karierni napredek in finančne nagrade 
(slika 2.3). 
Slika 2.3: Vrednote na delovnem mestu 
 
Vir: Hebar, Ivančič in Kobolt (v Kohont, 2019 str. 209). 
V drugem delu ankete so avtorice pridobile odgovore na vprašanja o samem stališču 
anketirancev do menedžmenta talentov. Rezultati kažejo, da zaposleni anketiranci delujejo v 
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podjetju brez ustreznega programa menedžmenta talentov, oziroma je delež tistih kjer imajo 
takšen program zelo majhen. Skoraj 83% anketirancev je odgovorilo, da bi bili radi zaposleni 
v podjetjih, kjer imajo vzpostavljen program menedžmenta talentov. Anketiranci so sicer 
večinsko mnenja, da bi razkritje talentov celotni organizaciji prineslo negativne posledice, saj 
bi tisti, ki niso smatrani kot talenti, dobili občutek manjvrednosti. Največ anketirancev je 
mnenja, da talenti za organizacijo pomenijo konkurenčno prednost in razvojni potencial, glede 
zadrževanja le teh pa kot rešitev predlagajo posebne nagrade, izobraževanja, udeležbo na 
konferencah in možnosti za napredovanja. Torej če povzamem, so anketirancem tudi v tem delu 
ankete bolj pomembne nematerialne nagrade v obliki napredovanja in pridobitve novih znanj. 
V odgovorih na vprašanje se vidi, da je anketirancem pomemben tako napredek v karieri kot 
zavezanost trenutnemu delodajalcu, ampak kot pomembnejše ocenjujejo prvo. Zaradi tega 
lahko sklepamo, da bi lahko anketiranci zamenjali delo, ko se pojavijo boljše možnosti 
napredovanja ali delovnih pogojev.  
Avtorice raziskave ugotavljajo, da je študentom pojem menedžmenta talentov še vedno dokaj 
nepoznan, kljub temu, da poznajo večino dejavnosti, ki naj bi jih program menedžmenta 
talentov obsegal. Ravno tako kot zanimivost izpostavljajo, da zelo majhen odstotek 
anketirancev dela v podjetjih s programom menedžmenta talentov in neobstoj tega pripisujejo 
slabemu poznavanju področja menedžmenta talentov na strani menedžerjev (Hebar, Ivančič in 
Kobolt v Kohont, 2019).  
2.5.3 Odnos delodajalcev do menedžmenta talentov  
Avtorice raziskave odnosa (slovenskih) delodajalcev do menedžmenta talentov so si 
zastavile raziskovalno vprašanje kakšno stališče imajo delodajalci do menedžmenta talentov v 
Sloveniji? Na raziskovalno vprašanje so skušale pridobiti odgovore preko anketnega 
vprašalnika, ki je vseboval 34 vprašanj. Anketa je reševalo 99 ljudi, a jo je zgolj 47 tudi ustrezno 
zaključilo. Rezultati posledično niso reprezentativni in dajejo omejen uvid v proučevano 
področje. V prvem delu so avtorice spraševale po naslednjih strategijah pridobivanja talentov: 
razumevanje trga dela, skrb za povečanje baze potencialnih kandidatov, ustvarjanje privlačnih 
prostih delovnih mest, dostopnost organizacije potencialnim kandidatom, ustvarjanje dobrega 
ugleda organizacije, uporabo učinkovitih selekcijskih postopkov in interna rekrutacija. V 
drugem delu pa so se osredotočile na strategije zadrževanja talentov po Gallupu: jasno določeni 
cilji in merjenje prispevka ter celotnega dela, zagotavljanje materialov in orodij potrebnih za 
nemoteno delo, zagotavljanje mentorstva, zagotavljanje dobrih pogojev dela, zagotavljanje 
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okolja v katerem se po posameznik učil in rasel, obdajanje talentiranih posameznikov z ljudmi, 
ki težijo k osebnosti rasti in dobremu delovanju.  
Ob pomanjkljivostih vzorca, avtorice zaključujejo da sodelujočim delodajalcem pridobivanje 
in menedžment talentov predstavlja pomemben program v katerega vložijo veliko sredstev. 
Zelo pomembne se jim zdijo vnaprej pripravljene baze potencialnih kandidatov za delovno 
mesto, razumevanje trgov, ustvarjanje privlačnih delovnih mest, ustvarjanje znamke privlačne 
organizacije, uporaba selekcijskih postopkov, posameznikove kompetence, interna rekrutacija 
in dostopnost organizacije. Anketiranci se posvečajo internim strategijam, ki jih potrebujejo za 
nemoteno delovanje organizacije. Organizacijam ohranjanje talentov predstavlja zelo velik 
problem, saj morajo talentom zastavljati jasno določene cilje, spremljati njihovo delovno 
uspešnost, jim zagotavljati mentorstvo in okoliščine v katerih se lahko učijo in rastejo, ter jih 
ustrezno motivirati. V odgovorih povezanih z motiviranostjo zaposlenih je mogoče razbrati, da 
delodajalci aktivno skrbijo za motivacijo svojih zaposlenih preko rednih razgovorov, 
nagrajevanja, izobraževanja, jasno zastavljenih ciljev ter aktivnosti, ki promovirajo zdravje na 
delovnem mestu. Sodelujoči delodajalci so izpostavili pomen prisotnosti programa 
menedžmenta talentov, tako za pridobitev novih talentov kot tudi z vidika ohranjanja le teh. 
Rezultati raziskave pa so pokazali, da se sodelujoči delodajalci že poslužujejo programov 
menedžmenta talentov in so o njihovih prednostih dobro ozaveščeni (Dorić, Komatar in Pirnat 
v Kohont, 2019). 
 
2.6 Oblikovanje sistema menedžmenta talentov – primer dobre prakse 
Za vsako podjetje je razvijanje zaposlenih in spremljanje njihovega napredka ključnega 
pomena. Na atribute, cilje in kompetence zaposlenih lahko podjetje vpliva z usmerjanjem 
zaposlenih na prave stvari, z zaposlovanjem ustreznih kadrov, s spodbujanjem razvoja in z 
zagotavljanjem pravilnega upravljanja dela.  
Primarni fokus menedžmenta nasledstva in zaposlovanja je uskladitev posameznikovih 
dejanskih  kompetenc s cilji oz. pričakovanimi kompetencami delovnega mesta. Fokus ciljnjega 
menedžmenta je komunikacija in prepoznava ciljev, ki jih zastavimo zaposlenim in želimo, da 
so izpolnjeni. Če želimo podpirati kulturo podjetja in dosegati cilje, je definiranje kompetenc 
za določeno delovno mesto zelo pomembno, saj s tem vzpostavimo primerno delovno okolje, 
ki vzpodbuja kompetenčno učinkovitost in uspešno doseganje zastavljenih ciljev. Kot primarni 
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fokus kariernega in nasledstvenega menedžmenta, avtorji navajajo, da je ljudi potrebno 
postaviti na delovna mesta in jim zastaviti cilje preko katerih bodo prišli do izkušenj in 
potrebnih treningov za svoje naslednje delovno mesto (Eriksson, Berggren in Hunt, 2016). 
Študija primera uspešnega podjetja z menedžmentom talentov kaže, da je prvi korak pri 
vzpostavitvi sistema vključitev upravnega odbora in tistih, ki zasedajo vodstvene položaje v 
podjetju. Njim je potrebno predstaviti prepričljiv in dober načrt vzpostavitve sistema 
menedžmenta talentov. Sestavine takšnega načrta Spofford (2017) navaja po naslednjem  
vrstnem redu: 
1. Menedžment talentov kot strateška prioriteta. 
2. Ilustracija upokojitev. 
3. Letno poročilo o napredku talentov. 
4. Primerjalna analiza menedžmenta talentov z drugimi podjetji. 
5. Naložbe in donos sistema menedžmenta talentov. 
6. Usklajevanje menedžmenta talentov z iniciativo raznolikosti vrednot. 
7. Vključevanje vodilnih v ocenjevanje in razvoj talentov. 
V raziskavi o menedžmentu talentov v podjetjih General Electric, HP in Emerson Electric so 
ugotovili, da imajo vsa omenjena podjetja skupne točke, ki jim omogočajo uspehe na področju 
menedžmmenta talentov. V vseh podjetjih najdemo strategijo, ki temelji na talentiranih 
zaposlenih. Direktorji omenjenih podjetij so zadolženi za povečevanje bazena talentov, s 
katerimi vodijo nasledstveno strategijo. Zavedajo se, da so ljudje z dobro vizijo, v katero 
verjamejo, sposobni narediti veliko. Razvoj podjetja je usmerjen v razvijanje delovnih mest 
skozi visoko kakovostni mentorski program. V teh podjetjih so poročila o uspešnosti in 
mentorski programi izvedeni vsake tri mesece in ne enkrat letno, kot je značilno za ostala 
podjetja. Okoli talentiranih ljudi podjetja izoblikujejo svojo vizijo, strategijo in delovna mesta 
(The Business Case for Performance and Talent Management, 2016). 
2.6.1 Primer dobre prakse 
Za primer dobre prakse menedžmenta talentov sem izbral zgoraj omenjeno podjetje General 
Electric. V podjetju menijo, da je za podjetje, ki želi rasti in dosegati uspehe, pomembno, da 
imajo vsi zaposleni v njem ustrezne sposobnosti. Selekcija se začne pri iskalcih zaposlitve, kjer 
se izberejo le tisti, ki so zares sposobni in s svojimi kompetencami primerni za razpisano 
delovno mesto.  
32 
 
V podjetju na vodilnih mestih ohranjajo le tiste, katerih kompetence in spretnosti so potrebne, 
ostale odpustijo ali prestavijo na drugo delovno mesto, kljub dobremu delu v preteklosti. Ker 
želijo do ljudi, ki so odpuščeni delovati pošteno in v skladu s kulturo podjetja, so uvedli dober 
paket odpravnin.  
Za zaposlene v podjetju je ključno tudi sodelujoče delovanje v ekipah. Zastavljen cilj v takšnem 
sistemu menedžmenta talentov je torej pametno (potrebam podjetja odgovarjajoče) 
zaposlovanje, razvijanje in odpuščanje, s čimer zagotovimo talente na vseh pozicijah. 
Menedžerji so uporabili t. i. »keeper« test: »Za katere od mojih zaposlenih bi se borili, če bi mi 
povedali da zapuščajo podjetje, zaradi nove službe v konkurenčnem podjetju?«.  
V nadaljevanju članka je bilo izpostavljenih še pet načel, ki so se jih držali pri novem načinu 
vodenja:  
- zaposluj, nagrajuj in toleriraj samo izoblikovane odrasle osebe (kar pomeni ljudi, ki so 
zmožni odprtega pogovora o težavah z vodstvom, s kolegi in s podrejenimi in hkrati 
delujejo v najboljšem interesu podjetja), 
- povej resnico glede izvedbe, 
- naloga menedžerjev je ustvarjanje dobrih ekip, 
- naloga vodij je ustvarjanje kulture podjetja in 
- dobri menedžerji talentov najprej razmišljajo kot poslovneži in inovatorji, šele nato kot 
menedžerji človeških virov (Goodsmith in Carter, 2010). 
 
2.7 Sinteza ugotovitev teoretičnega dela  
Iz literature je torej mogoče razbrati, da je za organizacije osredotočenost na proces 
menedžmenta talentov lahko ključna za ohranitev konkurenčne prednosti na trgu. Preden se 
organizacija začne ukvarjati z menedžmentom talentov, mora podjetje razviti potrebne 
strategije ter jih uskladiti z vodstvom. S tem se organizaciji omogoči nemoteno delovanje 
procesa ter prepoznavanje in vpeljavo potrebnih znanj, ki jih potrebuje za vpeljavo in delovanje 
procesa menedžmenta talentov (Israelite, 2009). Menedžment talentov kot sistematično 
zadrževanje, identificiranje, promoviranje in razvijanje ključnih kadrov znotraj organizacije 
skozi povezovanje organizacijskih procesov menedžmenta človeških virov sta opredelila 
Berger in Berger (2004). Avtorji, ki jih omenjamo ga razdelijo na naslednje kategorije: globalni 
menedžment talentov, integriran menedžment talentov, strateški menedžment talentov in 
menedžment celotnih kompetenc dodanih k talentu. 
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Josh Bersin (2006) področja na katera se osredotoča menedžmenta talentov razdeli na: 
planiranje kadrovskih virov, zaposlovanje, uglaševanje, upravljanje z uspešnostjo, učinkovita 
podpora in usposabljanje, načrtovanje nasledstev, ugodnosti na delovnem mestu in primanjkljaj 
kadrov v organizaciji.  
Barney12 (1995, str. 49−61, v Lewis in Heckman, 2006), med prednostmi menedžmenta talentov 
(v kontekstu teorije prednosti temelječih na virih) izpostavlja, da naj bi bile zares konkurenčne 
le tiste organizacije, ki so zmožne ohranjati redke, dragocene in posnemljive vire, ki so ključni 
za nemoteno delovanje organizacije, ne glede na to ali gre za finančne, človeške, fizične ali 
druge organizacijske vire. Talent, sposobnosti posameznikov za razvijanje potencialov, 
oblikovanje socialnih mrež, organizacijskih struktur in kultur, ki jih konkurenca veliko težje 
posnema, prinašajo konkurenčno prednost na dolgi rok.  
Kot primarni fokus menedžmenta nasledstev in karier avtorji navajajo uskladitev 
posameznikovih dejanskih  kompetenc s cilji oz. pričakovanimi kompetencami delovnega 
mesta. Fokus ciljnega menedžmenta nasledstev je komunikacija in prepoznava ciljev, ki jih 
zastavimo zaposlenim in želimo, da so izpolnjeni. Če želimo podpirati kulturo podjetja in 
dosegati cilje, je definiranje kompetenc za določeno delovno mesto ključno, saj s tem 
vzpostavimo primerno delovno okolje, ki vzpodbuja kompetenčno učinkovitost in uspešno 
doseganje zastavljenih ciljev. V okviru kariernega in nasledstvenega menedžmenta je ljudi 
potrebno postaviti na primerna delovna mesta in jim zastaviti cilje, preko katerih bodo lahko 
prišli do izkušenj in veščin za opravljanje del na naslednjem delovnem mestu (Eriksson, 
Berggren in Hunt, 2016). 
  
                                                     




3 Metodologija in rezultati  
 
3.1 Namen raziskave in raziskovalna vprašanja  
Skozi proučevanje virov v teoretičnem delu opažamo, da zanimanje za menedžment talentov s 
strani kadrovskih strokovnjakov raste, kar potrjujejo številne knjige, članki in prispevki. 
Organizacijam so v pomoč pri ohranjanju konkurenčnih prednosti, predvsem na področju 
privabljanja in ohranjanja kadrov ter vzdrževanju nizke fluktuacije delovne sile. Ker je danes 
oblikovanje in vzdrževanje močnega bazena talentov za organizacijo eden ključnih izzivov, 
sem se odločil za raziskavo sistema menedžmenta talentov na primeru podjetja X.  
Za podjetje X bom izoblikoval model programa menedžmenta talentov na podlagi teorije in z 
uporabo podatkov virtualnih pogovorov preko programa Skype.  
Skozi vprašanja, ki sem jih pripravil za vodenje pogovora (Priloga A), bom poskusil odgovoriti 
na zastavljena raziskovalna vprašanja: 
Kakšne strategije menedžmenta talentov se poslužujejo v podjetju X ? 
Kakšne metode se uporabljajo v menedžmentu talentov v podjetju X? 
Kakšne prednosti prinaša menedžment talentov v podjetju X?  
Ali lahko s pomočjo menedžmenta talentov določimo kako načrtovati nasledstva v višjih 
pozicijah v podjetju X? 
Kako je možno vpeljati t.i. “pametni menedžment talentov v oblaku” v srednje veliko slovensko 
podjetje? 
 
3.2 Metodologija  
Za metodo zbiranja podatkov sem uporabil virtualni pogovor preko programa Skype, saj mi 
zaradi sprejetih ukrepov korona krize ni uspelo opraviti pogovorov na sedežu podjetja X. V 
pogovorih so sodelovali: direktor podjetja X, kadrovica podjetja X, vodja proizvodnje podjetja 
X in posameznik, ki ga podjetje identificira kot talent na s področju.  
Na podlagi raziskovalnih vprašanj in analize virov sem oblikoval 11 vprašanj s podvprašanji ( 
Priloga A), za konstruiran in izčrpen pogovor o dosedanjem menedžmentu talentov znotraj 
njihovega podjetja. Namen pogovora je pridobiti celoten pregled trenutnega stanja nad 
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uveljavljenimi aktivnostmi in praksami menedžmenta talentov in sam odziv posameznikov na 
temo menedžiranja talentov.  
Podatke sem analiziral z metodo analize teksta, na podlagi katere sem iz odgovorov 
respondentov in samega pogovora izpostavil ključne specifike in poudarke. Odgovore sem 
uredil po vsebinski sorodnosti in jih predstavil v tabeli 3.4.  
V nadaljevanju sem na podlagi analize virov in ugotovitev iz virtualnih pogovorov za podjetje 
oblikoval sistem menedžmenta talentov s predlogi in opisom določenih ukrepov in korakov, ki 
bi podjetju X pomagali pri izboljšavi trenutnega stanja na področju menedžmenta talentov. 
Pristop ima tudi omejitve. Med njimi izpostavljam manjše število respondentov in nezmožnost 
spoznavanja okolja, tudi mednarodnega, podjetja, saj je bil fizični vstop v podjetje in 
sodelovanje večjega števila respondentov zaradi pandemije omejen. 
 
3.3 Predstavitev podjetja X  
Podjetje X spada med vodilne evropske proizvajalce orodij in svetovanja na področju 
inženiringa v avtomobilski industriji z več kot 30 letno tradicijo. Gre za mednarodno skupino 
podjetij s 460 zaposlenimi po vsem svetu. Sedež podjetja je v Avstriji v mestu Forstau. Imajo 
9 poslovnih enot po svetu in ena izmed njih je na Koroškem (Podjetje X). 
Njihova orodja so tehnološko dovršena, energetsko učinkovita ter inovativna na področju 
visoko kakovostnih plastičnih komponent. Z njimi izboljšujejo kakovost izdelkov znotraj 
avtomobilske industrije in posledično tudi kakovost vožnje uporabnikov avtomobilskih znamk 
za katere orodja proizvajajo. Osredotočeni so na evropski trg in številne panoge znotraj le tega, 
prevladuje pa avtomobilska industrija. Kot svetovni partner  zagotavljajo zanesljive izdelke po 
vsem svetu, saj je njihov izvozni trg celotno območje EU, Kitajska, Indija, NAFTA in JV Azija 
(Podjetje X) 
Podjetje X velja za socialno naravnano podjetje. To se kaže v preurejanju delovnih mest, 
nenehni skrbi za njihove zaposlene, kar bom podrobneje vidno tudi prek podatkov pridobljenih 
na virtualnih pogovorih (Podjetje X). 
Podjetje X je tudi organizacija, ki pooseblja pojem učeče se organizacije, saj zelo spodbuja 
nadaljnje izobraževanje, čemur vsako leto namenja znatna sredstva. Ima tudi zunanjo 
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menedžersko agencijo, ki je namenjena izobraževanju menedžerjev, tudi kadrovikov in je 
povezana še z ostalimi slovenskimi podjetji. Podjetje večkrat letno organizira tehnično 
specifična izobraževanja za zaposlene v proizvodnji in predavanja zunanjih kadrovskih in 
prodajnih strokovnjakov za zaposlene v pisarnah. Zaposleni v proizvodnji delajo osemurno 
izmensko delo v treh izmenah s pričetkom ob 6.00, režijski delavci pa s fiksnim delavnikom od 
8.00 do 16.00 (Podjetje X). 
 
3.4 Analiza podatkov in prikaz stanja na podlagi virtualnih pogovorov   
V izbranem podjetju X skrbi za razvoj in izobraževanje zaposlenih na vseh ravneh kadrovska 
služba, sistema menedžmenta talentov pa v podjetju nimajo vzpostavljenega. Ravno tako 
nimajo trenutno nobene strategije razvoja in identifikacije talentov. Kadrovska služba v 
podjetju prvih 15 let ni upravljala področja razvoja kadrov, saj so bili za razvoj in identifikacijo 
posameznikov odgovorni vodje v proizvodnji. Po strateški reorganizaciji in rasti podjetja, so 
delavci opozarjali na primanjkovanje razvojne in izobraževalne usmerjenosti. Kljub temu, da 
so jim vodje omogočali razvoj, je bila vključitev v izobraževanje in usposabljanje odvisna od 
odločitve vsakega posameznika.  
TALENT 
V začetku virtualnega pogovora, sem respondete vprašal, kaj pravzaprav njim predstavlja 
talent? Ter kaj kot vodje pričakujejo od posameznikov na delovnem mestu?  
Posamezniki s katerimi sem virtualno govoril so imeli različna stališča in so pojem talent 
razumeli različno.  
Tako  direktor podjetja X vidi talent pri posamezniku, ki ima ustvarjalni duh za delo, kaže 
navdušenost in ima veliko delovnih izkušenj. Direktor je dejal, da »se v strojni organizaciji 
talent nadaljuje skozi ohranjanje delovnega navdušenja in ustvarjanjem ustvarjalnega dela z 
naraščajočimi leti delovnih izkušenj. S tem zaposleni maksimirajo lastne koristi in jih 
prispevajo za razvoj podjetja ali oddelka«.  
Kadrovica v podjetju talent vidi v posameznikih, ki se trudijo po svojih najboljših močeh. Pravi 
da so talenti ljudje, ki lahko svoje delo začnejo in ga dokončajo s popolnostjo.  
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Podobno kot direktor podjetja X, vidi talent tudi vodja proizvodnje, ki talente definira kot ljudi, 
ki so kreativni in pokažejo navdušenje nad poklicnim področjem ter s tem v celoti dosegajo 
zastavljene delovne cilje, da bi podjetju dodali večjo vrednost. Vodja proizvodnje je poudaril, 
da so vsi zaposleni talenti, če izpolnjujejo svoje delovne cilje in zmožnosti. Dodal je še, da je 
na vse zaposlene mogoče gledati kot na talente, če vstopajo v podjetje in ostajajo zvesti.  
Ko pa sem vprašanje zastavil mlademu zaposlenemu, ki ga podjetje identificira kot talent, je 
dejal, da so vsi zaposleni lahko smatrani kot talenti. Vse, ki jih je podjetje zaposlilo smatra na 
nek način za talente, saj jih drugače verjetno ne bi zaposlili.  
Ta stališča odražajo univerzalizem in selektiven pristop k menedžmentu talentov. Npr. Collings 
in Mellahi (2009), ki pripisujeta menedžmentu talentov veliko praks, kot najpomembnejšo pa 
navajata strateško identifikacijo ključnih zaposlenih in s tem povezan razvoj bazena talentov, 
ki bi lahko nadomestili ključne zaposlene na pozicijah.  
Kadrovica v podjetju je še poudarila, da so zaposleni pri njih razdeljeni v dve kategoriji: 
inženirski in podporni kader. Kot inženirje klasificirajo v glavnem tehnične delavce in 
konstruktorje, podporni zaposleni pa so večinoma iz kadrovskih, nabavnih in prodajnih služb, 
ki inženirje podpirajo. Zaradi značaja podjetja, ki se ukvarja z inženiringom in orodji so vodje 
vse zaposlene identificirali kot talente.  
To bi lahko bila tudi posledica dela v tehničnem sektorju, ki prisili menedžerje talentov k 
vključujočemu in univerzalističnemu pristopu pri menedžiranju talentov, saj predstavljajo 
ključni vir konkurenčnih prednosti podjetja. Literatura podobno navaja, da je usposobljenost 
delavcev glavni vir podjetij, ki temeljijo na znanju (npr. Gallardo-Gallardo in drugi, 2013). 
Direktor podjetja je poudaril, da so tehnični in vodstveni kadri ključni za podjetje, saj v primeru 
odstopa katerega izmed njih, celo podjetje trpi dodatne stroške najema in uvajanja novih 
zaposlenih, kar ima lahko velik finančni in kadrovski vpliv na podjetje.  
Po mnenju vodje proizvodnje je vsak zaposleni, ki lahko ustvari vrednost za podjetje, talent, 
ampak takšno definiranje je po njegovem mnenju nemogoče. Posameznik mora torej pokazati 







Pogovor sem nadaljeval z vprašanjem, kako bi posamezniki opisali proces menedžmenta 
talentov ter katerega posameznika bi uvrstili v t.i. bazen talentov. Brower in drugi (2015) 
opisujejo menedžment talentov kot integriran proces, pri katerem gre za zagotavljanje zaloge 
visoko produktivnih zaposlenih na ključnih delovnih mestih ob pravem času znotraj 
organizacije. Bazen talentov se ustvarja kot kontinuiran proces, preko gradnje zunanje podobe 
podjetja, s katero želi pritegniti najbolj kompetentne ljudi iz okolja. Organizacija želi novo 
zaposlene preko menedžmenta talentov čim hitreje uvesti na delovna mesta, na katerih bi ti 
največ doprinesli, s svojo učinkovitostjo in talentom.  
Direktor podjetja X vidi menedžment talentov kot skupek menedžerskih aktivnosti, ki 
zagotavljajo usposabljanje in pridobivanje novih talentov. Pravi tudi, da morajo podjetja razviti 
številne organizacijske dejavnosti in se s tem osredotočiti na skupino posameznikov, ki se v 
podjetju pokažejo kot visoko kvalificiran in potreben kader za nemoteno delovanje 
organizacije. Poudarja, da morajo menedžerji vedno razvijati svoje zaposlene, hkrati prepoznati 
njihove potenciale in te primerjati z razpoložljivimi delovnimi mesti in nalogami v podjetju.  
Vodja kadrovske službe poudarja, da v procesu menedžmenta talentov ne bi smeli biti 
osredotočeni na posamezne zaposlene, temveč na razvoj celotnega tima ter na prednosti in 
slabosti organizacije in bi se morali osredotočati na organizacijske potrebe sedanjosti in 
prihodnosti. Kadrovica pričakuje, da se bodo razvili vsi zaposleni in da bodo lahko zato 
učinkovito tekmovali s svojimi konkurenti v regiji.  
Vodja proizvodnje pa je mnenja, da bi se menedžment talentov moral osredotočati na vse 
zaposlene in ne samo na tiste na višjih ravneh. Pravi, da njemu menedžment talentov predstavlja 
kadrovske procese, kot so usposabljanje, rotacije delovnih mest ipd., ki omogočajo nemoteno 
delo v proizvodnji in s tem povezano napredovanje znanj posameznikov oziroma celotnega 
tima.  
Medtem je zaposleni mladi talent v podjetju mnenja, da bi se morali usposabljati in biti deležni 
izobraževanj samo posamezniki, ki so potencialni kandidati za ključna delovna mesta znotraj 
podjetja. Pravi, da bi podjetje moralo uvesti postopek, ki zahteva vzpostavitev dobrega sistema 




TRENUTNI SISTEM MENEDŽMENTA TALENTOV V PODJETJU X  
V tretjem vprašanju, me je zanimalo kako posamezniki vidijo trenutno stanje menedžmenta 
talentov v podjetju. Prosil sem jih, če mi lahko na kratko opišejo sistem in pristope, ki jih 
uporabljajo za razvoj posameznikov oziroma timov v podjetju. 
Direktor mi je odgovoril, da je ključ do uspeha postavljanje ciljev na vodstvenih položajih in 
analiziranje le teh na tri mesece. Z njegovega vidika je razvoj vodstvenih sposobnosti ključen 
za uspešno vodenje in delovanje organizacije.  
Kadrovica podjetja poudarja, da nudijo prakso posameznikom iz srednjih šol in s pomočjo 
mentorstva prenašajo znanja na praktikante in tudi novo zaposlene. Kot glavne pristope je 
navedla formiranje formalnega kariernega načrta posameznika, ocenjevanje uspešnosti, 
načrtovanje nasledstev in napotitve posameznikov v tujino, kjer s poslovnimi partnerji delijo 
znanje in pridobivajo delovne izkušnje na terenskem delu.  
Vodja proizvodnje ponovi, da se s kadrovsko službo dogovarjajo za ustreznost mentoriranja, 
dodelitev posebnih nalog, motiviranja in usposabljanja na delovnem mestu. Znotraj ekipe pa 
ima vodja proizvodnje možnost načrtovanja kroženja med delovnimi mesti, kar omogoča 
posameznikom, da izpopolnijo izkušnje na več področjih.  
Sodelavec, ki ga je podjetje identificiralo kot talent, pa mi je povedal, da ga kadrovska služba 
pošilja na individualne coachinge v razvojne ustanove, ga vključuje v time z več izkušnjami ter 
ga računalniško in programersko izobražuje, saj mu v kratkem sledi napredovanje znotraj 
podjetja in brez omenjenih znanj ne bo kompatibilen v tem okolju. 
MENEDŽMENT TALENTOV V POVEZAVI S POSLANSTVOM IN VIZIJO 
ORGANIZACIJE  
Pogovor sem nadaljeval z vprašanjem kako usmerjajo zaposlene, da s svojim delom 
izpolnjujejo vizijo, poslanstvo in vrednote organizacije?  
Direktor je poudaril pomen razumevanja poslanstva organizacije s strani zaposlenih v kolikor 
želijo uspešno delovati in izpolnjevati strateške načrte, ki so jim zastavljeni. Omenil je tudi, da 
vse zaposlene skušajo motivirati z raznimi izobraževanji, ki jim omogočajo napredovanja na 
delovna mesta za katera so se izobraževali.  
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Kadrovica podjetja je omenila, da svoje zaposlene (talente) zadržujejo s procesom usklajevanja 
dela in zasebnega življenja in jih motivirajo, da delujejo skladno s poslanstvom, vizijo in 
strategijo organizacije.  
Vodja proizvodnje je povedal, da podjetje nudi vsem, ki se na svojih delovnih mestih izkažejo 
z rezultati in v delo vlagajo trud, napredovanje v strukturi podjetja in s tem razvoj 
posameznikovega potenciala.  
Sodelavec, ki ga je podjetje prepoznalo kot talent, pa mi je povedal, da so mu v podjetju 
predstavili vrednote in vizijo podjetja, ki stremi k temu da se posameznik ves čas izobražuje in 
izpopolnjuje. Pri tem je poudaril, da vodstvo omogoča vsakemu posamezniku napredovanje na 
delovno mesto, ki se sprosti (npr. zaradi upokojitve), ampak mora za to pokazati določene 
spretnosti, znanja in dosežke na delovnem področju. 
NAČRTOVANJE NASLEDSEV  
Načrtovanje nasledstva posameznikov je zelo pomembna aktivnost organizacije, ki se izvaja v 
procesu menedžmenta talentov in se načrtuje za ustvarjanje bazena posameznikov, ki 
napredujejo na ključne pozicije v organizacijski strukturi (Rothwell, 2011). 
Direktor podjetja mi v pogovoru nakaže, da za samo urejanje nasledstva nimajo čisto pravega 
načrta, ker celoten proces poteka nesistematično oziroma na intuitivni ravni. Pravi tudi, da s 
posamezniki ravnajo učinkovito in jih skozi karierni razvoj pripravljajo na delovna mesta s 
pomočjo ocenjevanja znanj.  
Kadrovica pove, da znotraj kadrovske službe imajo identificirana ključna delovna mesta in 
pripravljajo načrte, v skladu s katerimi v primeru daljše odsotnosti (privatne ali bolniške), 
posameznika na ključnem delovnem mestu zamenja nekdo od že zaposlenih, na tistih manj 
pomembnih delovnih mestih pa jih nadomestijo kadrovski štipendisti oziroma praktikanti pod 
nadzorom vodje proizvodnje.  
Vodja proizvodnje mi pove, da v proizvodnem procesu vzgajajo naslednike preko sistema 
kadrovskega štipendiranja, mentorstva in vodenja v skladu z vizijo in poslanstvom organizacije.  
Identificiran talent v podjetju pa mi v zvezi s vprašanjem kako je prišel do delovnega mesta na 
katerem je sedaj odgovori, da je v podjetje prišel prek prakse v srednji šoli, kjer so v njem 
prepoznali talent in mu ponudili kadrovsko štipendijo za univerzitetno izobraževanje na 
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Fakulteti za strojništvo v Ljubljani. Po končanem študiju pa ga je mentoriral sodelavec, ki je 
bil  pred odhodom v pokoj. 
PODJETJE X KOT DOBER ZAPOSLOVALEC 
Podjetje se mora zavedati, da dobra poslovna strategija ni dovolj za uspeh in rast, saj ključno 
sestavino podjetja sestavljajo dobri kadri. Ob vprašanju ali je podjetje v regiji poznano kot 
dober zaposlovalec, mi je direktor podjetja odgovoril, da se ljudje na njih v velikem obsegu 
obračajo s prošnjami za zaposlitev, saj so znani po tem, da zaposlenim omogočajo, da ločujejo 
zasebno in poslovno življenje.  
Ob vprašanju na kakšne pristope so pozorni pri  ohranjanju delavcev pa mi je odgovoril, da 
skušajo delavce z različnimi aktivnostmi povezati med seboj. Ravno tako je poudaril, da se 
poslužujejo zaposlovanja iz lokalnega okolja na podlagi priporočil sodelavcev.  
Kadrovica je poudarila pomembnost sodelovanja in povezovanja zaposlenih preko športnih 
vsebin, zabav in izobraževanj, ki se jih udeležujejo kot timi.  
Vodja v proizvodnji pa vidi podjetje kot dobrega zaposlovalca, ker zaposlenim nudi 
stimulativno okolje in cilje, ki jih lahko izpolnjujejo.  
Talent v podjetju pa odgovori, da se s sodelavci povezujejo skozi timsko delo, izobraževanja 
(interne in zunanje narave) in rekreacijo ob vikendih. Organizacija jim nudi tudi finančno 
stabilnost in sodelovanje s priznanimi podjetji v Sloveniji, Evropi in po svetu. 
PRIHODI NA DELOVNA MESTA  
Ob vprašanju, ali zaposleni radi hodijo v službo, direktor pritrjuje in izpostavi, da imajo zelo 
nizko stopnjo odsotnosti z dela, kar pripisuje dobrim delovnim pogojem in motivirajočemu 
procesu dela.  
Kadrovica pa še dodaja, da organizacija skrbi za zdravje zaposlenih (s športnimi aktivnostmi, 
zdravo prehrano, zagotavljanjem dobrih pogojev dela).  
Vodja proizvodnje je mnenja, da tudi v kolikor je nekdo odsoten iz službe, njegov tim 
nadomesti njegovo delo, kar se kaže v uspešnih rezultatih tako tima kot podjetja.  
Na vprašanje, kako se talentu zdi prihod na delovno mesto mi odgovori, da na delovno mesto 
prihaja motiviran, saj ima visoko postavljene cilje znotraj delovne enote. Vnaprej razdeljeno in 
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kategorizirano delo mu kot članu tima omogoča nemoteno delovanje, tudi če kdo iz delovne 
skupine manjka. 
SPODBUJANJE OSEBNE RASTI IN IZOBRAŽEVANJA ZNOTRAJ PODJETJA  
Po analizi odgovorov povezanih s spodbujanjem osebne rasti, sem prišel do zaključka, da v 
podjetju kadrovska služba omogoča vsakemu posamezniku, da se razvija na svojem področju. 
Kadrovska služba jih usmerja in napoti na individualne treninge, interna izobraževanja, delo na 
terenu (tudi v tujini)... 
IDENTIFIKACIJA NOVIH DELOVNIH MEST  
Pozanimal sem se tudi, kako so ob zadnjem razpisu identificirali potrebe za delovno mesto in 
kakšen kader so potem zaposlili. Zanimalo me je ali so se poslužili notranjega (internega) 
zaposlovanja, preko poznanstev, ali so razpis oddali na Zavod za zaposlovanje RS ali kakšno 
drugo agencijo? 
Direktor mi je že v začetku pogovora nakazal, da poskušajo najprej prerazporediti delavce iz 
manj zahtevnih na bolj zahtevna in odgovorna delovna mesta ter nadomestijo tista delovna 
mesta, ki ne potrebujejo toliko izkušenj in znanja.  
Kadrovica mi je odgovorila, da identifikacijo delovnih mest, ki jih razpisujejo, opravijo skupaj 
z vodjo oddelka na katerem bodo zaposlovali. Velikokrat zaposleni predlagajo znance, ki bi 
ustrezali razpisu, in jih nato kadrovica povabi na razgovor. V kolikor  ne ustrezajo se 
poslužujejo agencij, ki jim pomagajo najti zaposlene.  
Ko sem vprašal talenta kako je napredoval na svoj trenutni položaj v strukturi, mi je odgovoril: 
“Na moje trenutno delovno mesto so me postavili, ker sem bil na prejšnji poziciji “višek”, 
razpisanemu mestu pa sem odgovarjal.” 
BAZEN TALENTOV V PODJETJU X  
Kot zadnje, me je v pogovoru zanimalo, koga identificirajo v svoj t.i. bazen talentov, ter kako 
privabljajo mlade talente v svoje podjetje.  
Direktor pove, da v podjetju uvršča vse zaposlene z željo po učenju in izvajanju sprememb v 
bazen talentov in jih tako tudi obravnava.  
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Kadrovica omeni, da imajo v bazenu talentov posameznike z zmožnostjo hitrega odločanja in 
sposobnostjo delovanja v timih in potrjuje direktorjev odgovor, da imajo željo po proaktivnih 
zaposlenih.  
Zanimal me je pogled posameznika, ki ga podjetje identificira kot talenta, kako gleda na 
ohranjanje bazena talentov in ali se on vidi v njem? Odgovori mi, da se na njegovem področju 
od njega pričakuje preciznost in razvoj na osebni ravni. Znotraj svojega dela mora velikokrat 
uporabiti “zdravo kmečko pamet”, če želi opraviti delo na način, ki se od njega pričakuje. Rekel 
je tudi, da bi sebe lahko uvrstil v bazen talentov predvsem zato, “ker velikokrat opravljam delo, 
ki ga ostali niso zmožni opraviti.”  
Tabela 3.1: Pregled odgovorov virtualnih pogovorov s posamezniki 
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4 Priporočila  
 
Živimo v času, ko se svet ves čas spreminja, okolje v katerem živimo je zelo dinamično, 
vpletenost v globalizacijo se občuti na vseh področjih življenja- tako v zasebnem kot 
profesionalnem. Ravno zato, je potrebno delovna mesta prilagajati in jih nadgrajevati z novim 
znanjem in veščinami, ter ustvariti dobro delovno okolje, ki zaposlene motivira na dnevni bazi. 
Če želijo podjetja ostati kompetenčna in konkurenčna, morajo tako menedžerji kot vsi zaposleni 
v podjetju najti skupno pot in se prilagoditi vsakodnevnim spremembam, ki prihajajo iz 
dinamičnega okolja. 
Pomembno se je zavedati, da ima kadrovska služba v procesu menedžmenta talentov 
pomembno strateško funkcijo, saj v podjetju zagotavlja najboljše prakse v hitro spreminjajočem 
se delovnem procesu organizacije.  
Priporočila za vzpostavitev sistema menedžmenta talentov sem na podlagi analize virov in 
podatkov pridobljenih z virtualnimi razgovori razdelil na: 4.1 model menedžmenta talentov in 
4.2 menedžment talentov v oblaku.  
 
4.1 Model menedžmenta talentov v podjetju X  
Predlagan model menedžmenta talentov v podjetju X temelji na t.i sistemu menedžmenta 
tehničnih talentov skozi življenjski cikel zaposlenih, ki ga je oblikoval Rothwell (slika 4.1) na 
podlagi raziskav iz leta 2009.  
Prvi korak pri razvoju modela upravljanja tehničnih talentov je zavzetost organizacije: to 
pomeni, da organizacija opredeli vloge, cilje in odgovornost vsakega zaposlenega.  Opisi vlog 
morajo jasno pokazati razlike znotraj tehničnih talentov. V tem smislu se morajo cilji nanašati 
na merljive rezultate, ki jih želimo doseči s programom menedžmenta tehničnih talentov. 
Ključne pri tem so odgovornosti, ki se nanašajo na to, da so posamezniki odgovorni za 
doseganje lastnih ciljev in za opravljanje vlog. Spodbujamo (ali sankcioniramo) jih s sistemom 
ocenjevanja merljivih ciljev in nagrajevanja. Brez vzpostavljenega sistema odgovornosti bo 
pričakovane cilje težje doseči. 
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Drugi korak mora vsebovati strategijo za doseganje ciljev ter za izpolnjevanje zastavljenih 
vlog in odgovornosti. Poleg tega mora biti strategija talentov usklajena z poslovno strategijo 
organizacije. Ključni mehanizem, s katerim organizacije povezujejo poslovno strategijo in 
strategijo menedžmenta človeških virov je načrtovanje delovne sile prek analize ponudbe in 
povpraševanja po talentih, ki zagotavlja, da organizacija gradi ali najema talent, ki ga potrebuje 
za doseg svojih strateških ciljev (Rothwell, Graber in McCormick, 2012). 
Slika 4.1: Življenski cikel menedžmenta talentov  
 
Vir: Prirejeno po Roothwell (2009, str. 34). 
V tretjem koraku, ko je strategija vzpostavljena, morajo organizacije uvesti politike prek 
katerih zaposlijo, nagradijo in obdržijo najboljše tehnične talente. To lahko storijo na primer s 
pripravništvom, v okviru katerega lahko ocenijo, in kasneje na podlagi dobrih rezultatov 
zaposlijo nov talent. Lahko pa podjetje za ta namen uporabi tudi krajše praktično naravnane 
programe, ki trajajo do teden dni, s čemer se izogne visokim stroškom izvedbe pripravništva.  
V četrtem koraku modela menedžmenta tehničnih talentov je potrebno opredeliti delo in 
potrebne kompetence. Opredelitev dela se nanaša na določitev vrste dela, ki ga mora opraviti 
tehnični talent. Opredelitev potrebnih kompetenc pa se nanaša na specifično inženirsko 
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usposobljenost, ki se zahteva v organizacijskem okolju - torej na tehnično usposobljenost, 
spretnosti in razvoj. 
V petem koraku mora podjetje identificirati ključne kadre in tveganja, ki se nanašajo na izgubo 
le teh. Potrebno je predvideti posledice, ki bi nastale v primeru, da eden izmed ključnih kadrov 
zapusti organizacijo. 
V šestem koraku mora podjetje uskladiti strateške načrte s kadrovskimi načrti, ki predvidevajo 
nadaljnjo zaposlovanje in potrebe po novih talentih. 
V sedmem koraku se mora podjetje pripraviti na menedžment talentov preko procesa 
zaposlovanja talentov, razvijanja novih talentov in zadrževanja talentov, ki imajo posebna in 
potrebna znanja za nemoteno delovanje podjetja. 
V osmem koraku se mora podjetje pripraviti na t.i strategijo prenosa znanja iz ključnih oseb 
na osebe, ki jih bodo zamenjale ob morebitni upokojitvi, zamenjavi službe, ipd. 
V zadnjem, devetem koraku, pa mora organizacija oceniti svoje uspešnost oz. rezultate 
menedžmenta talenta in pregledati ali je bilo menedžiranje talentov izvedeno strokovno 
(Rothwell, Graber in McCormick, 2012). 
Tabela 4.1 Prikaz faz in opredeljene prakse menedžmenta talentov 
FAZA PRAKSA MENEDŽMENTA 
TALENTOV 
Pridobitev zavezanosti ( get commitment) Vzpostavitev namenskega menedžmenta 
ključnih tehničnih talentov s poudarkom na 
procesu pridobivanja, razvoja in zadrževanja 
(talentov). 
Oblikovanje strategije Zagotavljanje podpore višjega menedžmenta 
z utemeljevanjem praks menedžmenta 
talentov znotraj organizacijske strategije. 
Zagotavljanje kandidatov iz različnih 
demografskih skupin na podlagi mišljenja in 
nabranih izkušenj. 
Pridobivanje tehničnega kadra Povezava s tehničnim talentom na načine, ki 
so za ta spekter zaposlenih najudobnejši in 
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najpomembnejši. Ustvarite t.i zaposlitveno 
znamko delodajalca in jo vključite tako v 
kratkoročno kot v dolgoročno strategijo za 
privabljanje in zadrževanje talentov. 
Opredelitev kompetenčnega modela Vzpostavitev in oblikovanje modela 
kompetenc za vključitev doseganja skupnih 
ciljev na področju ocenjevanja, razvoja in 
menedžiranja tehničnih talentov. 
Ocenite uspešnost Pogovor o uspešnosti s posameznikom z 
realnimi podatki in dejstvi. 
Načrtovanje bodoče poklicne in 
kompetenčne strategije 
Ustvarjanje in zagotavljanje možnosti za 
poklicne poti, ki temeljijo na tehnologiji  
(npr. AI tehnologije - pametni roboti ipd.). 
Spremljanje narave dela in ustvarjanje 
tehničnih kariernih poti/lestev, ki se zrcalijo 
v vodstvenih položajih, nagradah, prestižu in 
plači. “Tehnične lestve” posameznikom ne 
omogočajo le napredka, ampak prispevajo 
tudi k njihovemu zadrževanju v organizaciji. 
Potrebno se je še zavedati, da napredovanje 
tehničnih talentov ne vsebuje nujno 
prevzemanja vodstvenih nalog, razen če to 
izrecno želijo. 
Prepoznavanje potenciala Načrtovanje in promocija notranjega 
tehničnega nasledstva. 
Gradnja na prednostih in odprava vrzeli Potrebna je določitev kritičnih kompetenc in 
vlog, ter odprava pričakovanih vrzeli v 
procesih. Tveganje za izgubo kritičnih 
kompetenc se opredeli v strateškem načrtu 
delovne sile in vnese v sistem menedžiranja 
kritičnih kompetenc. 
Nagrajevanje in zadrževanje Vsebuje vključevanje ravnovesij med delom 
in zasebnim življenjem. Vključitev prenosa 
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znanja v proces tehničnega menedžmenta 
talentov. 
Ocenitev programa Program menedžmenta tehničnih talentov 
naj bo usmerjen v zadovoljevanje poslovnih 
potreb in naj bo nadziran z rezultati. Izvajati 
je potrebno analizo učinkovitosti kanalov in 
uporabljati le tiste z najvišjo donostnostjo 
naložbe. 
Vir: Prirejeno po APQC (2012).  
Ključno je, da podjetje X v sprejme strateške in sistematične ukrepe na področju menedžiranja 
(tehničnih) talentov in jih uskladi z ostalimi kadrovskimi dejavnostmi. Trenutno zaradi 
podjetniško usmerjenega poslovnega modela v podjetju X še ni celovitega in učinkovitega 
menedžiranja tehničnih talentov, ki bi zadovoljeval kratkoročne in dolgoročne potrebe 
organizacije in sodelavcev. Model, ki sem ga oblikoval bi bil za podjetje X primeren, saj bi z 
njegovo pomočjo kadrovski službi omogočil bolj prožen način razvoja posameznikov v 
podjetju. S takšnim modelom bi lažje določili naloge, tako posameznika, kot skupine v kateri 
deluje in na tem temelju lažje identificirali in razvijali kompetence posameznikov in skupin . 
Podjetju bi pri tem verjetno največji izziv predstavljalo vprašanje koga vključiti v sistem in 
koga v t.i. bazen talentov. Menim, da vpeljava modela v podjetju x ne bi zahtevala večjih 
sprememb in prilagoditev, saj po predstavljenih korakih ustreza organizacijskemu kontekstu in 
obenem dopolnjuje v organizaciji že obstoječa kadrovska orodja. V nadaljevanju pa bi ga bilo 
seveda potrebno prilagajati prihodnjemu kontekstu in izzivom organizacije. 
Menim, da je zelo pomembno tudi, da podjetje pred implementacijo model podrobno predstavi 
na sedežu podjetja v Avstriji in zanj pridobi soglasje ter ga, če bo potrebno, prilagodi potrebam 
skupine oz. orodjem, ki se na ravni skupine uporabljajo na kadrovskem področju. Ker je bil 
vpogled na mednarodno raven oz. dogajanje na ravni skupine tekom priprave naloge omejen, 
bo morda ravno na tem področju potrebno storiti več in s tem obenem na področju tehničnih 
talentov okrepiti navezo na centralo podjetja, ki bi lahko bila podjetju v pomoč tudi pri 
mobilnosti ključnih kadrov (talentov) in pri izmenjavi znanja na tem področju. 
Eden pomembnih izzivov je tudi finančna podpora centrale, ki je potrebna za uvedbo 
predstavljenega modela v podjetje X. Trenutno obdobje je zaradi Covid-19 za avtomobilsko 
industrijo zelo negotovo in lastnik podjetja vse finančne vložke skrbno načrtuje. Lastnika je v 
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tem kontekstu nujno prepričati v potrebo po vlaganjih v kadre in njihovih dolgoročnih učinkih, 
za kar bo potrebna skupna aktivna vloga menedžmenta in kadrovske službe. V pomoč bo, da 
podjetje že načrtuje reorganizacijo kadrovske službe znotraj poslovne enote X, s katero bi se 
okrepile njene poslovne vloge povezane z razvojem, identifikacijo in iskanjem talentov. 
 
4.2 Menedžment talentov v oblaku  
Za priporočilo uvedbe menedžmenta talentov v oblaku sem se odločil, ker podjetje X velja za 
zelo inovativno podjetje, zato menim, da bi bila smiselna uvedba nove tehnologije tudi na 
kadrovsko-strateškem področju. S pomočjo e-menedžmenta talentov (ali menedžmenta 
talentov v oblaku), bi podjetje X lahko lažje in bolj pregledno oblikovalo sistem načrtovanja 
izobraževanja, usposabljanja in razvoja kadrov, ocenjevanja uspešnosti, preko takšne 
platforme, bi lahko izvajali (del) zaposlovanja in menedžiranja nasledstva ključnih delovnih 
mest.  
Corsello (2012) pravi, da napredek tehnologije omogoča menedžmentu človeških virov in 
talentov usklajevanje in implementacijo kadrovske strategije s cilji podjetja. Takšen sistem 
generira pregled potreb za kvalitetno notranje zaposlovanje, proaktiven pristop h gradnji bazena 
talentov in premikov znotraj organizacije.  
Podjetje X bi lahko z vzpostavitvijo takšnega sistema kadrovski službi omogočilo elektronsko 
obravnavo vseh zaposlenih. Plaformo si predstavljam kot nekakšen interni “Facebook” oz. 
družbeno omrežje podjetja, kjer bi si zaposleni ustvarili profil, v katerem bi navedli 
kompetence, želje in usmeritve za karierni načrt, svoje izkušnje na delovnem mestu ipd.  
V takšen sistem bi lahko kadrovska služba vpela tudi vse podatke vezane na posameznika, ki 
jih podjetje hrani v fizični obliki znotraj arhiva in omogočila lažji pregled podatkov. Ravno 
tako bi sistem kadrovski službi omogočal pregled vnesenih kariernih ciljev posameznika in s 







5 Zaključek in sklep  
 
Eden ključnih izzivov današnjih organizacij je gradnja in vzdrževanje močnega bazena talentov 
prek učinkovitega menedžmenta človeških virov. Menedžment talentov se osredotoča na 
razvijanje talentov, ki so strateško pomembni za prihodnost organizacije. Raziskave na 
področju menedžmenta talentov se običajno ukvarjajo z menedžerskimi ali vodstvenimi talenti, 
vendar se je potrebno zavedati, da obstajajo tudi druge pomembne pozicije v organizaciji.  
Pri napredovanju in razvoju tehničnih kadrov je ključno upravljanje tehnične strokovnosti, npr. 
inženiringa, ki predstavlja eno ključnih konkurenčnih prednosti v svetovni ekonomiji znanja 
(APQC, 2012). Več raziskav je že potrdilo, da tehnični kadri v delovnem okolju iščejo (jih 
motivirajo) različne stvari. Obenem je v študijah menedžmenta tehničnih talentov zaznati 
osredotočenost na vodenje tehničnih strokovnjakov in strokovnjakov, ki ne delujejo v timih.  
V moji magistrski nalogi se tako osredotočil na menedžment talentov podjetja X, ki se sooča s 
težavami pri pridobivanju, razvoju, prenašanju in ohranjanju znanja inženirjev, katerih znanja 
so ključna za nemoteno delovanje organizacije.  
Na podlagi virtualnih pogovorov z direktorjem podjetja, kadrovico, vodjo proizvodnje in 
identificiranim talentom, sem pridobil podatke, na podlagi katerih sem opisal možen, kontekstu 
prilagojen, sistem oz. program za menedžment talentov. 
Menedžment talentov se je razvil v strateški sistem in program, ki organizacijam omogoča 
odgovor na spremembe na delovnem mestu in v delovni sili v globalni ekonomiji. Kljub 
velikemu zanimanju za temo, hitre organizacijske spremembe in različni konceptualni pogledi 
na menedžment talentov, predstavljajo veliko težavo pri izvajanju v praksi.  Podobno kot velja 
za druge kadrovske dejavnosti, tudi tukaj ne obstaja enoten model ali rešitev za izvajanje 
menedžmenta talentov kot strateške dejavnosti. Kar organizacija opredeljuje kot talent, je 
odvisno od narave njenega dela in ključnih gradnikov njenega uspeha.  
Menedžment talentov se mora osredotočiti na zaposlene, ki imajo največ vpliva na 
organizacijsko strategijo in vpogled v njo, ne glede na funkcijo. V tem kontekstu ugotavljam, 
da za razliko od vodstvenih talentov, raziskave o tehničnem talentu (še) niso bile združene v 
sistem ali program, ki je integriran s strategijo organizacij.  
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Perspektiva menedžmenta tehničnih talentov je drugačna, saj je cilj omenjenega programa 
upravljanje z ustvarjanjem, prenosom in deljenjem dragocenega znanja posameznikov, ki to 
znanje posedujejo, znotraj organizacije. Menedžment tehničnih talentov je specifičen tudi 
zaradi tehnično talentiranih ljudi, njihove vloge v organizaciji in zadovoljevanju njihovih 
potreb. Ravno zato je potrebno razlikovati tehnični menedžment talentov od menedžerskega. 
Menedžment tehničnih talentov je del širše perspektive menedžmenta talentov, ki vključuje 
strateška vprašanja povezana z: usklajevanjem talentov in organizacijskih ciljev (Rothwell, 
Jones, Kirby in Loomis, 2012; Rothwell in Kazanas, 2003), vsakodnevno vloga managerja pri 
menedžmentu talentov (Rothwell, 2009), vlogo mentorstva pri menedžiranju talentov 
(Rothwell in Chee, 2013), usklajevanjem kariernega načrtovanja in nasledstva (Rothwell in 
drugi, 2005), uporabo pretežno neaktivne delovne sile, kot so upokojenci, za reševanje 
pomanjkanja talentov (Rothwell, Sterns, Spokus in Reaser, 2008), izzivi pri prenosu 
profesionalnih socialnih stikov in znanja (Rothwell, 2007).   
Zato so avtorji mnenja, da strateški menedžment tehničnega talenta zahteva celovit, 
sistematičen pristop, tako kot sistem menedžmenta in vodenja talentov. To pomeni, da je treba 
vsako funkcijo in dejavnost menedžmenta in razvijanja tehničnega talenta vključiti v 
sistematično, strateško kadrovsko dejavnost, ne pa segmentirati na različne kadrovske funkcije. 
Predlagani model za menedžiranje tehničnih talentov je bil razvit v skladu s koraki, ki jih 
prikazujeta  slika 4.1 in tabela 4.1. Zanj sta značilni dva ključna gradnika: 
identifikacija/določitev talenta in  prenos znanja.  
Za razliko od splošnega menedžmenta talentov - katerega cilj je prepoznati, razvijati in 
upravljati potencialne kandidate za vodenje organizacije - je poudarek menedžmenta tehničnih 
talentov na znanju organizacije. Med glavnimi cilji menedžmenta tehničnih talentov so razvoj, 
ohranjanje in predaja specifičnega ključnega in tihega znanja. Kot je omenil Rothwell (2010 
str. 13), lahko v tem smislu menedžiranje tehničnih talentov štejemo za podmnožico 
menedžmenta znanja. Kot je dodal, pa je pri menedžmentu tehničnih talentov pomembnejši del 
prenos znanja, kar pomeni “posredovanje praktičnih poslovnih znanj, ki smo se jih naučili iz 
izkušenj z delom, delovnim procesom, ljudmi, strankami in poslovnimi izzivi in programi, s 
katerimi se organizacija ukvarja ali se jih je lotila ”. 
Preučevana tematika je zanimiva za nadaljnje proučevanje. Upam, da bo oblikovani okvirni 
model menedžmenta tehničnih talentov proučevani organizaciji v pomoč in bo prispeval k 
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optimizaciji, strokovnosti in uspešnosti njenih procesov na področju menedžmenta človeških 
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Vprašanja za vodenje pogovora preko Skype za magistersko nalogo: Direktor, kadrovska 
služba, vodja proizvodnje.  
1. Kaj je za vas talent?  
a. Kaj pričakujete od posameznika na delovnem mestu? ( kompetence, 
zmožnosti...) 
2. Kako bi opisali proces menedžmenta talentov? 
a. Koga od zaposlenih ( delovno mesto) v podjetju bi uvrstili v t.i “ bazen 
talentov”?  
3. Kako izgleda menedžment talentov v podjetju X? 
a. Kako razvijate posameznike? Lahko opišete pristop? Npr. delavnice in treningi, 
delo na terenu, coaching..? 
4. Ali se vam zdi, da usmerjate zaposlene tako, da izpolnjujejo poslanstvo in vizijo 
organizacije? 
a. Kako torej merite uspešnost in učinkovitost izpolnjevanja vizije in poslanstva 
podjetja? 
5. Ali imate strategijo, ki bo zamenjala kadre, ki odhajajo? T.i urjenje naslednikov 
na vseh ravneh v podjetju? 
a. Kakšen je vaš sistem nasledstva?  
6. Ali se vam zdi, da imate organizacijsko kulturo, ki vas dela dobrega zaposlovalca 
in si ljudje ne želijo oditi k konkurenci? 
a. Kakšne pristope uporabljate, da obdržite zaposlene in talente? 
7. Ali se vam zdi, da ljudje radi prihajajo v službo? Zakaj ja in zakaj ne? 
8. Kako je s spodbujanjem osebne rasti v podjetju? Kako je z razvojem na 
posameznih ravneh v podjetju? 
9. Ko ste zaposlovali, ali ste ustrezno identificirali nova delovna mesta? Kakšen kader 
ste zaposlili? 
10. Ali zaposlenim omogočate ustrezno usposabljanje, ki je potrebno za opravljanje 
dolžnosti na delovnem mestu? 
11. Kako je z vašim “bazenom talentov”? 
a. Na kakšen način privabljate mlade v svoje podjetje? Ali sodelujete s kakšno 
zaposlovalno agencijo ali sami šolate nove zaposlene?  
